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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva podnikovymi procesy ve vybrané spolec¢nosti v ramci
daného oddéleni. Jejim cilem je zanalyzovani zvolenych firemnich proces(, posou-
zenijejich fungovani, uréeni pfipadnych nedostatkl ¢i moznosti zlepSeni a navrzeni
jejich optimalizace.V teoretické ¢asti jsou popsany podnikové procesy, jejich druhy,
procesnifizeni, zlepSovani proces(, dale je vymezen dodavatelsko-odbératelsky re-
tézec a hodnotovy fetézec. V praktické ¢asti je uvedena charakteristika firmy XY,
dale jsou analyzovany vybrané podnikové procesy, na zakladé ¢ehoz jsou stano-

veny navrhy zlepseni téchto procesd.

Klicova slova

Podnikovy proces, Procesni fizeni, Optimalizace procesu, UdrZitelné zlepSovani, Re-

engineering, Rizenf dodavatelsko-odbé&ratelského fet&zce

Abstract

The diploma thesis focuses on business processes in a chosen company in a speci-
fic department. The main aim of the thesis is analysis of the selected business pro-
cesses, assessment of their functioning, defining their shortcomings or possible im-
provements and suggestion of process optimization. In theoretical part, there are
described business processes, types of processes, process management, process
improvement, also supply chain and value chain are defined. The practical partinc-
ludes an introduction of company XY, an analysis of selected business processes

and based on thatimprovements are suggested.

Key words

Business process, Process management, Process optimization, Sustainable im-

provement, Reengineering, Supply Chain Management
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1 Uvod

Spravné nastavené a funkéni procesy jsou nedilnou soucasti kazdé organizace, je-
jimz cilem je Uspéch. Podnikovy proces Ize chdpat jako sled ¢innosti, které transfor-
muji vstupy na vystupy, pficemz tato premeéna by méla byt co nejefektivnéjsi. To
znamena eliminovat vsechny mozné druhy plytvani, které proces pouze zdrzuji, zté-
zuji a nepfridavaji mu hodnotu. Také jde o spradvné nastaveni ¢innosti a eliminaci
zbytecnych &i duplicitné vykonavanych aktivit. Lze tedy fici, Ze skrze procesy do-
chéazi k tvorbé hodnoty pro zdkaznika. V soucasné dob& ma zakaznik velmi silnou
vyjednavaci pozici, ma totiz témé&f neomezené moznosti vybéru, od koho si produkt
zakoupli. Spolecnost se musi snazit vytvaret pro néj co nejvyssi hodnotu a co nej-
lépe uspokojovat jeho pozadavky, aby nepocitoval potfebu prejit ke konkurenci. Jiz
se vSak nejedna pouze o tvorbu hodnoty jedné spolecnosti, ale celého dodavatel-
sko-odbératelského fetézce. Jde o sit vzdjemné propojenych ¢lankd, které spolu

spolupracuji a obchoduji.

V teoretické ¢asti se budu nejdfive vénovat procesim obecné, tzn. jejich definici,
jednotlivym typ0m, procesnimu fizeni, analyze procesd, jejich optimalizaci a moz-
nych zlepseni. JelikoZ je firma soucasti dodavatelského rfetézce a procesy, kterym
budu vénovat v praktické ¢asti nejvétsi pozornost, jsou spojené pravé s nim, budu
analyzovat i téma dodavatelského rfetézce, hodnotového fetézce, fizeni dodavatel-

ského fetézce, bariéry s nim spojené, ale i pfinosy z néj plynouci.

V praktickd ¢asti se zameérim nejen na zakladniinformace o spolecnosti a popis vy-
branych procesd, aleinajejich analyzu.Za cil diplomové prace si kladu zanalyzovani
podnikovych procest ve vybrané organizaci v rdmci zvoleného oddéleni, nasledné
posouzenijejich fungovani, uréeni moznych nedostatkl ¢i zlepSeni a navrzenf jejich
optimalizace. Hlavnim pfinosem prace bude analyza a zhodnoceni danych podni-
kovych proces( ve zvolené firmé a vytvoreni navrh(, které budou reflektovat prin-

cipy optimalizace a tzv. best practice.



2 Teoreticka cast



2.1 Podnikovy proces

Firemni proces Ize charakterizovat jako souhrn ¢innosti, prostfednictvim kterych se
transformuji vstupy na vystupy, ty pak maji dale vazbu na jiné procesy nebo zainte-
resované osoby (Repa, 2007, s. 15). Podnikovy proces je mozné vyjadFit také jako sit
nebo skupinu aktivit, v niz je vstup za pomoci zdrojd, jako jsou pracovnici, finanéni
prostiedky, suroviny a podobné, pretvaren na vystup (Tomek a Véavrova, 2007, s.
166).

Jani¢ek a Marek (2013, s. 543) ho definuji jako:, .. cillevédoma, logicka (obvykle opa-
kujici se) a organizovand posloupnost vzajemné souvisejicich subprocest (¢innosti)
prochazejicich jednim nebo vice organizacnimi Utvary podniku..”, pfi¢emz subpro-
ces lze chéapatjako jednotlivé operace a pracovni Ukony. Je to sled logicky souvise-
jicich ¢innosti, na zdkladé kterych jsou vytvoreny predem definované vysledky (Svo-

zilovd, 2011, s. 14), ty pak vytvéreji hodnotu pro zdkaznika (Bruckner, 2012, s. 30).

Fiser (2014, s. 51) se shoduje s prfedchozimi definicemi a navic dodava, Zze pokud by
firemni procesy nepfinasely zakaznikovi hodnotu, radéji by pak spolupracoval

pfimo s dodavatelem vstupU.

Z vyse uvedenych definic vyplyva, ze Cinnosti maji v procesech kli¢ovou roli. Samot-
nou ¢innost Ize jednoduse vymezit jako aktivitu, jeZ realizuje pracovnik (Veber a kol.,
2000, s. 542), nebo v dnesdni dobé& automatizace ji provadéji spiSe stroje, pficemz se
pfemé&nuji vstupy na vystupy a zaroven lze ¢innost vyjadfit jako nejmensi jednotku,
skrze kterou Ize mé¥it praci a pracovni vykon (Svozilovd, 2011, s. 14). Cinnosti mohou

byt v procesu uskutecriovany paralelné nebo sekvenéné (Veber a kol., 2000, s. 544).

Proces obvykle zahrnuje (Veber a kol., 2000, s. 542-543):
e vstup,
e vystup,
e naklady na proces,
e Cas nutny k realizaci procesu,
e vlastnika procesu i ¢lanek odpovédny za fizeni procesu a

e vnitfni organizac¢ni strukturu.



Jako vstup procesu lze povazovat cokoliv, co je v procesu pretvareno na vystup. Je
to napriklad poskytnuty materidl od dodavatele, komponent, sluzba, energie, pe-
nize a podobné. Vystupem procesu se rozumi hotovy vyrobek nebo soucdst vstu-
pujici do dalsiho procesu apod. Proces by mél pfindset prostfednictvim vystupu

hodnotu zadkaznikovi, za kterou je ochotny zaplatit.

Vlastnik procesu by méla byt osoba nejvice zainteresovana na vysledku daného
procesu, mohou jim byt vedouci, manazefi, nebo i celé Utvary jako napr. vyroba

(JaniSova a Krivanek, 2013, s. 128).

Mimo vyse zminéného vystupu a vlastnika do zdkladnich atributl jakéhokoliv pro-
cesu lze zaradit také nazev, Ucel, cil, jednotlivé ¢innosti a zakaznika procesu. Dale je
dobré mit definované klicové ukazatele vykonnosti (KPI) a kritické faktory Uspéchu
(KFU) pro dané procesy (Janisova a Kfivdnek, 2013, s. 127), které povedou k napInénf
klicovych ukazatell vykonnosti firmy. Dale je mozné napfiklad definovani smérnic,

jez by nemély byt prekroceny (Jurova, 2016, s. 67).

Jurova (2016, s. 67-68) dodava, Ze také norma managementu kvality CSN EN 1SO
9000:2001 vymezuje charakteristické znaky procesu jako:

e opakovatelnost,

e ocenitelny vystup,

e mefitelné parametry,

e vymezené hranice ve smyslu zacatek a konec,

e navaznost na dalsi procesy,

o kazdy proces je omezeny svymi vstupy a zdroji.

Obrazek 1 Zakladni schéma podnikového procesu

- — vstupy

( . Dodavatel /‘}—PC_ proces

vystupy

Zpétna vazba
-

Zdroj: REPA, Véaclav. Podnikové procesy: Procesni fizeni a modelovdni. 2. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 15.




V kazdém procesu se vyskytuji fyzické osoby, a to i v automatizovanych procesech,
kde musi byt minimalné dozorli osoba ¢i koordinator, aby vée probihalo v poradku.
Skupiny Gcastnik( Ize rozdélit dle vztahu k procesu a mitfe odpovédnosti na zdkaz-
niky, dodavatele, sponzory, vlastniky firmy, manaZery, Sampiony procesu a opera-
tory (Svozilova, 2011, s. 17-18).

e Zdkaznici predstavuji osoby, jejichZz potfeby a poZadavky jsou napliovany
procesem.

e Dodavatelé poskytuji vstupy nutné pro realizaci pozadavkd zdkaznika.

e Sponzor byva soulasti managementu firmy, ma velky zajem o efektivni fun-
govani procesu.

e Vlastnik podniku je majitelem veskerych zdrojd, poZaduje, aby byly zpraco-
vany s vyssi hodnotou, nez co nabizi konkurenéni podniky.

e ManazZersestara ofizeni procesu a je za jeho vysledky zodpovédny. Zaroven
mU0ze mitiroli sponzora.

e Roli Sampiona mivaji takové osoby, které jsou soucasti realizace procesu jiz
delsi ¢asovy horizont, znaji velmi dobrfe detaily procesu, mohou to byt ma-
nazefi i operatofi. Jsou velmi sectéli, své zkuSenosti pfedavaji svym kole-
glim.

e QOperatora lze charakterizovat jako zaméstnance pfimo podilejiciho se na vy-

konavani procesu, respektive dané ¢innosti v ném.

2.1.1 Typy procest

Procesy lze klasifikovat dle dilezitosti a Ucelu do 3 skupin, a to na hlavni, fidici

a podptlrné.

Hlavni procesy

Smyslem hlavnich, nebo také klicovych i tzv. ,core business” procesd, je vytvareni
vystupu pro zdkaznika, ktery mu bude pfindset uzitek (Jurovd, 2016, s. 68). Jsou
pfimo navazané na uspokojovani potfeb zdkaznik{ a vytvareni hodnoty konecného
produktu (Gala, Pour, Sediva, 2015, s. 20). Smida (2007, s. 143) navic dodéava, Ze tyto
procesy slouZi k naplnéni podnikové vize a zaroven reprezentuji smysl existence
firmy. Organizace mivaji obecné 5-10 hlavnich procest (ibid, 2007, s. 140), které jsou

v kazdé firmé odlisné dle oblasti, v niz podnikd (Janisovéa a Kfivanek, 2013, s. 132).



Podpiirné procesy

Podplrné procesy neboli ,non-core business” procesy slouzi jako podpora hlavnim
procesdim, to znamend napfiklad zajistovani vstupl jako surovin &i sluzeb pro kli-
cové procesy. Jejich vysledkem je produkt, ktery je urcen internim zdkaznikdm
(Jurova, 2016, s. 68). Tyto procesy mivaji firmy pomérné stejné a byvaji ¢asto out-

sourcovany (Janisova a Krivanek, 2013, s. 132).

Ridici procesy

Ridici procesy zabezpecuji fungovani podniku na z&kladé vytvoFeni uceleného
a stabilniho systému fizeni, avSak jejich realizace sama o sobé nepfinasi organizaci
zisk (Jurovd, 2016, s. 68). FindIni produkt nem@ze byt jednoznacné uréen na rozdil
od podpdrnych procesd, vystupem mohou byt ukazatelé a metody pro mérenf ji-

nych procest (Vachal a Vochozka, 2013, s. 443).

Tabulka 1 Hlavni, podplirné a ridici procesy

Charakteristika procesu
Zpusob, jakym — T — — - —
Typ procesu ma byt fizen Priddva Probiha napfié Ma externi Generuje triby
hodnotu? organizaci? zakazniky? (zisk)?
hlavni vykonowve AMNO AND ANO AMNO
fidici nakladove NE AND NE MNE
podplrmy vykonove, moZnost ANO MNE ME ME
outsourcingu

Zdroj: SMIDA, Filip. Zavddéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé&. Praha: Grada Publishing,

2007, s. 143.

Dale mUzeme procesy délit dle jejich sméru zamérfeni na procesy orientované na
interniho zdkaznika, které souvisi s realizaci produktu, a procesy zamérené na ex-
terniho zdkaznika, jeZ jsou spojeny s prodejem vyrobkd a s jejich umisténim na trh

(Smida, 2007, s. 142).

Dle Jani¢ka a Marka (2013, s. 546) lze rozlisit procesy pracovni, automatické a pfi-
rodni. V pracovnich procesech je Clovék pfimo zapojen na rozdil od automatickych,
kde vystupuje pouze jako podpora ¢i pomocnik pfi Gdrzbé strojd. Treti skupina je
spojena se samotnym vlivem pfirody, vyuziti pfirodnich procesi Ize nalézt napfiklad

v zemeédeélstvi, lesnictvi, potravinafstvi nebo lékarstvi.
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Procesy je moZné rozdélit podle ¢asového hlediska do dvou kategorii. Prvni pfed-
stavuji strategické procesy, které jsou orientované dal do budoucnosti a maji vétsi
vyznam pro podnik. Procesy zameérujici se na pfitomnost se nazyvaji privodni a re-
aliza¢ni, odpovidaji operativni Urovni, tzn. jsou kratkodobé a maji nizsi ddlezitost

nez strategické procesy (Ko$turiak a kol., 2010, s. 17).

2.1.2 Rizeni procesi

,Rizeni procesu je ¢innost, kterd vyuZiva znalosti, schopnosti, metod, ndstrojd a sys-
téma k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila, ridila, hodnotila a zlepSovala
procesy se zamérem efektivniho pokryti potfeb zdkaznika procesu.” (Svozilova,
2011, s. 18). Je to fizeni takové organizace, kde podnikové procesy jsou zdsadnf
(Repa, 2012, s. 17). Do procesniho Fzeni Ize zahrnout popis, cile, vizi a rozklad pro-
ces(, jejich vlastniky, vytvoreni procesni mapy, monitorovani a optimalizaci proces(
(JaniSové a Kfivanek, 2013, s. 126). Na zakladé efektivniho fizeni procesd mdze pod-
nik dosdhnout znac¢né konkurencni vyhody, jelikoz rozviji kreativitu a podnécuje
inovativni chovani (Smida, 2007, s. 27). Ukolem procesniho fizenf je identifikace pro-
cesd, jejich analyza, ndvrh zlepseni, zabezpeceni jejich stability a vytvoreni klima

vhodného pro zlepSovani procest (Veber a kol., 2000, s. 543).

Zamérem podniku s procesnim fizenim by méla byt optimalizace celého proces-
niho toku, minimalni mnozstvi pfedavek a pfimérfeny a odpovidajici polet pracov-
nikG v rdmci jednoho procesu. Firma musi téz usilovat o dosazeni ploché hierar-
chické struktury, ve které jsou spolupracujici tymy, prficemz kazdy ¢lovék na dané

pozici vyhovuje uréitymi kompetencemi (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 139).

Fiser (2014, s. 38-44) definuje 3 zdkladni faktory, které maji zadsadni podil na Uspés-
nosti procesniho fizeni. Prvni proménnou je organizacéni struktura, kdy mdzZzeme roz-

liSovat mezi 2 pfistupy k fizeni — funkénim a procesnim.

Tradi¢ni funkéni organizacni struktura je vertikdlniho tvaru, podnikdni se soustre-
duje do jednotlivych funkénich GtvarQ, které jsou fizeny na zdkladé jejich rozpoctl
a zamé&ruji se prevazné na vstupy (Christopher, 2011, s. 229). Zmény nejsou inicio-
vany zaméstnanci, ti je pouze predpokladaji od nadfizenych (Janisové a Kfivanek,
2013,s.126).

|11



Spolecnosti, které maji zavedené procesni fizeni, maji organizacni strukturu spisSe
horizontalniho tvaru. Takova firma je orientovana na procesy, vyuzivd multifunkc-
nich tymu a je trzné orientovanéa (Christopher, 2011, s. 234). ,Procesné fizend orga-
nizace dynamicky reaguje na potreby trhu, konkurenci, dostupnost zdroji a okolnf
prostredi tim, Ze je schopna vnitfnich zmén procesl bez ohroZeni viastni existence”
(Jurova, 2016, s. 68). Jednotlivé ¢innosti nejsou vyvolany pokyny pifimych nadfize-
nych, ale dochazi k jejich realizaci na zakladé procesnich pravidel. To znamena3, ze
pracovnici provadéji danou cinnost na zakladé iniciace od pfedchazejici ¢innosti
daného procesu (Bruckner, 2012, s. 34). Ve firemni kultufe je zakotveno neustalé
zlepSovani a zavaddéni zmén v pfipadé jejich potfeby (JaniSové a Kfivanek, 2013,
s. 126). Podnik s procesnim pfistupem obsahuje hlavni procesy jako inovace a vyvoj
novych produktl, budovani vztah( se zprostredkovateli a konec¢nymi zdkazniky, po-
sileni dodavatelskych vztah( a partnerstvi a fizeni dodavatelského retézce (Chris-
topher, 2011, s. 243).

Obrazek 2 Rozdil funkéniho a procesniho pristupu

| &S .
'. 908
\ 58 29
\ - S &
\TQ X
<>
- : - &
— —
funkéni analyza - hierarchie funkci procesni analyza - naslednost Einnosti

Zdroj: BRUCKNER, Tomas a kol. Tvorba informacnich systémd: Principy, metodiky, architek-
tury. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 30.

Druhym faktorem je kultura organizace, jeZ hraje roli pfedevsim pravé v pretvareni
spolec¢nosti z funkéniho pfistupu na procesni. Kultura predstavuje souhrn zvykd,
hodnot, nejriznéjsich podnikovych tradic &i eticky kodex firmy (Vachal a Vochozka,

2013, s. 647). Tyto aspekty se promitaji v chovéni a mysleni zaméstnancd, zda jsou
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ochotni akceptovat zménu i nikoliv. Proto je velmi ddlezité, aby byl pfistup proces-
niho fizeni a myslenka neustalého zlepSovani zaméstnanci pIné akceptovana (Svo-
zilova, 2011, s. 27). Tretim faktorem je styl fizeni, ktery reprezentuje dominujici pfi-
stup k vedeni lidi, zaddvani GkolG a jejich evaluaci (Fiser, 2014, s. 45). Styl fizeni Ize
charakterizovat jako priznacné zpdsoby chovani a jednani manazerl nebo jinych
vedoucich ke svym pracovnim tym0m (Kocianova, 2012, s. 53). Je to styl dosahovani
pozadovanych cild. RozliSuje se styl autoritativni, demokraticky a liberdIni (Turecki-

ova, 2004, s. 77).

2.1.3 ZlepSovani procestu

Obecné jsou procesy zlepsovany predevsim kvili co nejvyssi schopnosti reakce jed-
nak na vykyvy v procesech, ale také z ddvodu svizného prizplisobovani se zménadm
na trhu a vytvoreni si konkurenéni vyhody (KoSturiak a kol., 2010, s. 18). Zlepdovani
procesy je v dnesni dobé nezbytné pro to, aby se firma mohla vibec na trhu udrzet.
Samotni zdkaznici v podstaté nuti firmy k neustalé optimalizaci podnikovych pro-
ces(, jelikoz vyZzaduji ¢im dal lepsi produkty a sluzby. Pokud by je od podniku nedo-
stali, jednoduge by presli ke konkurenci (Repa, 2007, s. 15). To znamen4, ze zékaznici
maji ¢im dal vétsi vyjednévaci silu kvlli znacné prevaze nabidky nad poptavkou.
Rozhodnuti, kterou z konkurencnich spolecnosti si zvoli, zavisi pfedevsim na pfi-

dané hodnoté& (Smida, 2007, s. 238).

Daldim ddvodem, pro¢ spole¢nosti musiinovovat své procesy, jsou neustale se mé-
nici externf faktory okolniho prostfedi podniku (Jurovd, 2016, s. 15). ,Pri fizeni orga-
nizace je potfeba dynamiky v jejim fungovani aby organizace mohla svoje pracovni
postupy pruzné pfizplisobovat novym moZnostem, které prinasi vyvoj technologie.”
(Repa, 2012, s. 17). Pravé rozvoj technologie s sebou pfindsi inovace, které Ize roz-
délit do 2 kategorii. Prvni skupina je spojena se zvysenim vykonu ¢i jeho optimali-
zaci, a to na zakladé premény povahy dilich prvkd vykonu. Do druhé kategorie Ize
zaradit optimalizaci ¢i zjednodu$eni pracovnich postupt (ibid, 2012, s. 17). V rdmci
procesniho zlepsovani je tedy potfeba myslet jak na lidi, ktefi se procesu Ucastni,
tak na technologii, jez mGze vyznamné zjednodusit dil¢i ¢asti procesu. V neposledni

fadé hraje dllezitou roli prostfedi podniku (Svozilova, 2011, s. 25).
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Dvoracek (2005, s. 34) vymezuje nékolik zdsadnich otdzek, které mohou vyrazné po-
moci pfi analyze procesU vedouci k jejich zlepsSent:

o Vytvafi kaZdy proces dostatecnou hodnotu?

e MdzZe byt proces vyloucen (odstranén)?

e MUZe byt proces realizovan za kratsi dobu?

e MUZe byt proces realizovdn s nizsimi naklady?

e MUZe néjaka jind osoba zabezpecit lepsi fungovani procesu?

e MUlZe byt proces zjednodusen, zredukovan nebo zménén?

e Reaguje proces dostatecné na potreby zakaznika?

e Je proces vhodné kontrolovan?”.

Zdokonalovat procesy mUzeme napfiklad pomoci odstranéni prebytecnych aktivit
nepfinasejicich hodnotu pro zdkaznika, propojovdnim ¢innosti a provadénim aktivit
paralelné tam, kde je to umoznéno, standardizace a automatizace procesl a tak
déale (Bruckner, 2012, s. 178-179). Paralelni usporddani aktivit zalezi na faktorech
jako tymova spoluprace, dobra internii externi komunikace, zahrnuti dodavateld do
spoluprace jiz ve vyvoji produktu, delegace odpovédnosti a pravomoci jednotlivym

¢lendm tymu, vysoka droven znalosti a podobné (Pernica a Mosolf, 2000, s. 166).

Svozilova (2011, s. 88) navic vytycuje poznani jako zaklad pro zlepSovani procesd.
To je zaloZeno na pozorovani okolniho prostfedi souc¢asného stavu, z ¢ehoZ jsme
schopni zjistit skutecnosti, pomoci kterych je realizovana zména vedouci k budou-
cimu stavu. Tyto poznavaci procesy maji cyklicky charakter, jako pfiklad Ize uvést
PDCA a DMAIC.

PDCA cyklus

Demingdv neboli PDCA cyklus je zkratkou pro plan-do-check-act neboli planuj-dé-
lej-kontroluj-jednej, coZ reprezentuje ndslednost opakujicich se aktivit s cilem ne-
ustélého zlepsovani (Veber a kol., 2000, s. 340). Prvni aktivita planuj zahrnuje uréeni
cile v podobé néjaké zmény ¢&i zlepseni, které chceme dosahnout (JaniSova a Kfiva-
nek, 2013, s. 167). Faze dé€lej prfedstavuje samotnou realizaci napldnovaného zlep-
Seni, nacez navazuje kontrola dosazenych vysledkd v porovnani s planem (Veber
a kol., 2000, s. 340), hledaji se odchylky a dGvody jejich vzniku (Svozilovd, 2011, s. 88).
Ctvrtou &innost Ize charakterizovat jako korekci na zadkladé Usudk{ z pfedchozich

fazi a zdroven dochdzi ke standardizaci zmén takovym zplsobem, aby proces
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nemél tendence vracet se do pocatecniho nevyhovujiciho stavu (Janisové a Kfiva-

nek, 2013, s. 167).

DMAIC cyklus

DMAIC Ize charakterizovat jako cyklus zaméreny na zlepSovani, ktery je Gzce spojen
s metodou Six Sigma. Vychéazi z anglickych slov pro jednotlivé faze cyklu — define,
measure, analyze, improve and control neboli v pfekladu definovani, méfeni, analy-
zovani, zlepseni a kontrola. Kazda z téchto fazi ma vlastni cile (Svozilova, 2011, s. 89).
V ramci definovani dochazi k uréeni smyslu projektu a zjisténi kritickych oblasti pro-
cesu, jeZz maji vliv na jakost. Nasledné se méfi soucasny problém, na¢eZ nasleduje
identifikace jeho pficin, a to napfiklad pomoci Ishikawova diagramu'. Na zakladé
analyzovani je definovano a realizovano feseni. Cely cyklus uzavira kontrola dosa-
zenych vysledkd, zda pfindsi permanentni zlepseni (Vachal a Vochozka, 2013, s. 520-
521). Tyto Useky se pofad dokola opakuji, ¢imz se eliminuji nedokonalosti a dochazi

ke zlepSovani dosahovani zdkaznickych potfeb (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 164).

" Diagram pficin a nasledkd, ktery se konstruuje do podoby rybi kosti. Pomaha v hledani ko-
Fenovych p¥&in zkoumaného problému (JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o
fizeni firmy: Praktické po-stupy pro Uspésny rozvoj. Praha: Grada Publishing, 2013, s. 151).
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Obrazek 3 DMAIC cyklus

Definovani

e zékaznik procesu

® podnikatelsky problém

e soutasny a budouci stav procesu
e rozsah zlepSovatelského projektu

Rizeni

® mé&feni, monitorovani, optimalizace
® sledovani a korigovani procesu

® stabilizace zmén

® hodnoceni vysledku

Méeni 1

e kliCova méfitka daného procesu
e pfesnost a spolehlivost méfeni

e systém méfeni procesu

L}

o dostupnost udaju

Zlepsovani

® navrhy fedeni problému

® ovéfovani, simulace, modelovani
® implementace zmén

® optimalizace navrha a zmén

Analyza

® problémy procesu

® puvodci problemu

® dostupnost a kvalita zdroju
® rizika procesu

4

Zdroj: SVOZILOVA, Alena. ZlepsSovani podnikovych proces(. Praha: Grada Publishing, 2011,

s. 89.

Udrzitelné zlepSovani vs. reengineering

V rédmci zlepSovani procesld mizZeme rozliSovat mezi dvéma extrémy, a to udrzitel-

nym zlepgovanim a reengineeringem (Repa, 2012, s. 160). Tyto dvé polohy zlep$o-

vani jsou vzdjemné propojeny, jelikoz tvofi po sobé jdouci faze vyvojového cyklu

podniku viz obrazek nize (ibid, 2012, s. 160).
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Obrazek 4 Postupnym zlepsovanim k radikalni zméné
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Zdroj: REPA, V&clav. Procesni fizeni organizace. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 161.

Udrzitelné zlepsSovani

Udrzitelné procesni zlepSovani (Business Process Improvement BPI) spodiva v sou-

stavném monitorovani a méreni soucasného stavu procesu, na zakladé ¢ehoz do-

chazi ke generovani motivi pro zdokonaleni. Potfeba prlibézného zlepsSovani je in-

dikovéna plsobicimi faktory méniciho se vnéjsiho okoli, v poslednich letech méa

velky vyznam predevsim technologicky vyvoj (Repa, 2007, s. 16). Udrzitelné zlep$o-

vani je zamérené predevsim na udrzeni plynulosti, bezkonfliktnosti a pfedstavuje

mensi priib&Zné zmény ne? u reengineeringu (R

Obrazek 5 Udrzitelné zlepsovani procest

epa, 2012, s. 160).

P ~ ~ —
Popis Stanoveni Sledovani Méfeni Yo
—  soulasného sledovanych provozu B3 provozu H
| stavu procesu mietrik procesu procesu |

A A L W D IV A

Navrh

Zlepseni

~,

a implementace

’

Zdroj: REPA, Vaclav. Podnikové procesy: Procesni Fizeni a modelovdni. 2. Praha: Grada Publishing,

2007, s. 16.
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Total Quality Management

S prébéZznym zlepSovanim je spojena koncepce Total Quality Management neboli
komplexni fizeni kvality, kterd predstavuje filosofii spocivajici v neustdlém zlepso-
vani, ve které se Gcastni vSichni zameéstnanci na vytvareni kvality nejen vyslednych
produktl, ale i vech aktivit v organizaci (Vachal a Vochozka, 2013, s. 511). TQM lze
také oznadit jako procesné orientovanou koncepci (Dvorfacek, 2005, s. 36), kterd se
soustfedi na kone¢ného zdkaznika, jelikoz pravé on svymi pozadavky urcuje pfija-
telnou kvalitu (Jurovd, 2016, s. 57). Repa (2007, s. 35) dodava: ,Rozhodujicim méfit-

kem jakékoliv ¢innosti je jakost.”.

Kaizen

Kaizen se sklada ze spojeni dvou japonskych slov, slovo kai predstavuje ,zménu
vseho” a zen znamena ,ku prospéchu vsech”. Kaizen je soulasti Toyota Production
System, Ize charakterizovat jako drobna postupna zlepSovani, kterd dohromady pfi-
naseji zasadni pfinosy v procesni vykonnosti (Svozilovd, 2011, s. 40). Do této formy
zlepSovani se zapojuji vsSichni pracovnici ve firmé na vsech Urovnich. Kaizen stoji na
tymové spolupraci, osobni discipling, vysoké mordlce, krouzcich kvality a zlepSova-
cich ndvrzich (Vachal a Vochozka, 2013, s. 518-519). Firma mus/ vytvaret kreativni
atmosféru a véemi prijimanou kulturu zaloZzenou na zlepsovani (Veber a kol., 2000,
s.590). Cilem je predevsim odstranéni plytvani prostfednictvim zmén stavajicich

procest a zdrojd (Nenadal a kol.,, 2018, s. 311).

Kaizen tedy pfedstavuje formu vySe zminéného udrzitelného zlepSovani. Ne vzdy
jsou rychlé a velké zmény tim nejlepsSim zplsobem vedoucim ke zlepsSeni, jelikoz
jsou casto spojeny s chaosem, riziky a také negativnim postojem zaméstnanc(l
k velkym zménam. Vyhodou malych zmén v podobé Kaizen je jejich nepfetrzitost,

kdy jsou soustavné zavadéna drobna zlepSeni, ktera vsak nenarusuji stabilitu firmy.

Reengineering

Reengineering Ize charakterizovat jako radikalni zménu ¢i pretvofeni procesu k do-
sazeni jeho vyrazného zlepseni (Dvoracek, 2005, s. 36). Pfedpokladem byva ne-
funk&nost a nevhodnost sou¢asného procesu, proto je nutné ho cely od zacdatku
pretvofit (Repa, 2007, s. 16). Hlavni myslenka spo&iva v tom, Ze kompletnim ptetvo-
fenim lze procesy vyznamné vylepsit. Zdsadni je zejména zdokonalit vyuZivani

technologii, vykonnosti a tok jednotlivych ¢innosti (Svozilovd, 2011, s. 20). V rdmci
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reengineeringu lze rozhodnout o outsourcovani, inovaci, redesignu &i optimalizaci

procest (Janisova a Kfivanek, 2013, s. 141).

Avsak s reengineeringem je Uzce spojeny i pfirozeny strach zaméstnancl ¢i ten-
dence k odporu vici zmeénam. Maji obavy z negativnich disledkd, z uc¢eni novych
a nezndmych vé&ci (Smida, 2007, s. 217), musi zmé&nit své dosud zab&hnuté postupy,
mivaji strach z neldspéchu, nevidi ve zméné dostatecnd pozitiva, jsou spokojeni
a nechtéji v podniku nic ménit (Kubi¢kova a Rais, 2012, s. 65-66). Pokud chce firma
konkurovat, udrZet si stavajici zakazniky a pfilakat nové, kterych je v dnesdni dobé
v porovnani s nabidkou nedostatek, je nezbytné prijmout zmény jako nutnou a ne-

vyhnutelnou soucast kultury spole&nosti (Repa, 2012, s. 21).

K Uspésnému zavedeni zmény patfi spravny vybér agenta zmény, ktery bude zod-
povédny za informovani vedeni o jejim pribéhu, bude ji komunikovat zaméstnan-
clm a bude zavazan realizaci zmé&ny (Smida, 2007, s. 137). Obecné Ize implementaci
zmeény rozdélit do tfi fazi — faze rozmrazeni, provedeni zmény a zamrazeni. V prvni
¢asti dochazi k pfipravé zmény a jeji komunikace mezi pracovniky tak, aby se co
nejvic zmensil odpor. Nasleduje realizace zmény. V ramci zamrazeni dochazi k pfi-

jeti zmény jako souéast firemni kultury (Kubi¢kova a Rais, 2012, s. 52).

2.1.4 Principy zlepSovani procesi

Vysledkem plynoucim ze zlepSovani procesl je hodnota pro zdkaznika nebo vedenf
spolec¢nosti. To, jakym zplsobem budeme dosahovat zlepSovani procesd, bude de-
terminovéano na zakladé sledovanych ukazateld a vytycenych nedostatk(, které
chceme odstranit (Svozilova, 2011, s. 28). Mlze jit napfiklad o rlst kvality a kapacity

procesy, redukce ndkladd &i zlepSovani pfedvidatelnosti procest (ibid, 2011, s. 28).

Plytvani

Plytvani, neboli japonsky Muda, je Uzce spojeno s procesy, jelikoz v urlité podobé
existuje v kazdém z nich (Svozilova, 2011, s. 34). Plytvani Ize charakterizovat jako
,Zbytecné vydaje”, které vznikaji z d@vod({ jako jsou nevyuZzitd vyrobni kapacita,
nadmeérnd produkce odpadu apod. (Veber a kol., 2000, s. 562). Jako Muda mdze byt
chapéno téz plytvani v podobé financnich prostfedkd, informaci, ¢asu, mista, lid-

skych zdroji atd. (Monden, 2014, s. 197). Optimalizaci procesd prostfednictvim
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odstranéni plytvani je moZzné napfiklad zvysit kvalitu samotného procesu, snizit
dobu vyroby, maximalizovat produktivitu prdce a minimalizovat rozdélanou praci

a zasoby (Tomek a Vavrova, 2014, s. 133).

Lze jej obecné rozdélit do 8 kategorii — nadprodukce, nadmérné zasoby, zmetky,
zbytelné pohyby, ztraty z vlastniho zpracovani, ¢ekdni, doprava a nevyuzity poten-
cidl pracovnikd (Vachal a Vochozka, 2013, s. 472). Toto rozdéleni vychézi z koncepce
Toyota Production System. Jednotlivé druhy plytvani Ize také rozliSit ve vyrobnich

a administrativnich procesech (Jurovd, 2016, s. 89).

e Nadprodukce vznika vyssim vyprodukovanym mnoZstvim vyrobku, nez je
poptédvka od zdkaznika. K tomu dochdzi vétsinou kvUli obavam z budoucich
vykyv ¢i defektd. Administrativni nadprodukce se tyka prebytecnych a dupli-
citnich informaci v dokumentech a zbyte¢né mnoZeni téchto papir(, jakoz to
napfiklad i vedeni totoznych databazi jak v papirové, tak v elektronické po-
dobé (Jurova, 2016, s. 90).

e Drzenipfebytecnych zdsob je spojeno s vySsimi naklady na skladovani, které
vSak nepfindseji hodnotu zdkaznikovi (Vachal a Vochozka, 2013, s.472).V ad-
ministrativé jde o hromadéni dokumentd, zprév a reportd (Jurova, 2016,
s. 90).

e Zmetky jsou takové vyrobky, které neodpovidaji poZzadovanym specifikacim
a kvalité. Kontrola kvality by se méla provadét v pribéhu, nikoliv na konci,
a to predevsim proto, aby se vyrobek dal je$té opravit (Vachal a Vochozka,
2013, s. 472). Z administrativniho hlediska sem patfi chyby v dokumentech,
datech nebo pravopisné chyby (Kosturiak a kol., 2010, s. 12).

e Zbytelné pohyby pfedstavuji manipulaci s materidlem, kterd nepfinasi zad-
nou hodnotu zakaznikovi. Pro eliminaci téchto pohybd je vyhodné zavést
v podniku logistickd doporuceni tykajicich se vhodného usporadani praco-
vist (Veber a kol., 2000, s. 562). Rozmisténi objektl v pracovnim prostfedi se
tykd i kancelari, pracovniho mista a informacnich systémd (Jurovd, 2016,
s. 90).

e Ztraty z vlastniho zpracovani se tykaji prfedevsSim produkce odpadu, pro
omezeni tohoto plytvani je zasadni komunikace s dodavateli o specifikacich

vstupniho materidlu (Vachal a Vochozka, 2013, s. 473).
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e Prostoje mohou souviset s ¢ekdnim na material ¢i poruchami zafizeni (Veber
a kol.,, 2000, s. 562). V rdmci administrativy jde o ¢ekdnf na potfebné infor-
mace a dlouhé schvalovaci procedury (Svozilovd, s. 34-35), nebo prodlevy
vyvolané nezodpové&dnymi kolegy, ktefi nedodrzuji deadliny (Ko$turiak
a kol., 2010, s. 12).

e V pfipadé plytvani u dopravy jde o vnitropodnikovou logistiku, kdy je nutné
premistovat vyrobky na pracovisti, sklad nenf ve stejném misté jako vyroba
a podobné. Naklady na takovyto transport nepfindseji hodnotu zadkaznikovi
(Jurovd, 2016, s. 89).

e Nevyuzity potencidl pracovnikl byva zapfri¢inén Spatnym fizenim podfize-
nych, kdy vedouci nevyuzivaji schopnosti zaméstnancid a nevytvareji krea-

tivni prostredi (Vachal a Vochozka, 2013, s. 473).

Je velmi dUlezité uvédomit si plytvani v procesech a odstrariovat jeho pficiny (Kos-
turiak a kol., 2010, s. 11). Plytvani Ize zjistit na zdkladé dlouhodobého a opakovaného
monitorovani procesd, ale také diky zkusenostem pfislusnych zaméstnancl (Tomek
a Vavrovg, 2014, s.134). Diky tomu se procesy zefektivni, snizi se jejich celkova délka,
zdkaznickd objednéavka se rychleji vyfidi a firma tim dfive obdrzi penize (Kosturiak

a kol., 2010, s. 11).

Obrézek 6 Reseni problémd plytvani
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Zdroj: TOMEK, Gustav a V&ra VAVROVA. Integrované fizeni vyroby: Od operativniho Fizeni
firmy k dodavatelskému retézci. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 134.
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Metoda 5S

Smyslem metody je budovani pfehledného pracovisté bez prebytecnych véci (Ne-
nadal a kol,, 2018, s. 318). Za zkratkou 5S stoji pét japonskych slov, jimiz jsou seiri,
seiton, seiso, seiketsu a shitsuke. Dohromady tvofi zpUsob Uklidu na pracovisti
(Monden, 2014, s. 197). V pracovnim prostredf je tfeba eliminovat vée nepotifebné,
kazda véc musi mit své misto, pravidelny Uklid a osobni ¢istota jsou nutnostia v ne-
poslednitadé je dllezité dodrzovani stanovené discipliny (Vachal a Vochozka, 2013,
s. 518). Zavedeni této koncepce nepfinese velké zmény, jde spiSe o formu malych
pokrokld (Veber a kol., 2000, s. 592), avdak jeho implementovadnim Ize |épe zajistit
produkty pro zakaznika v lepsi kvalité, s niz8imi naklady, rychleji a bezpecnéji a to

tak, aby z toho firma méla zisk (Monden, 2014, s. 198).

Justin Time

Justin Time predstavuje pfistup k fizeni materidlovych a informacnich tok0, kdy vy-
robek prichazi do dalsiho ¢lanku Fetézce az v momenté jeho vyzadani, je tedy tazen
potfebou ¢&i pranim klienta (Vachal a Vochozka, 2013, s. 158). Z&dn4a aktivita by ne-
méla probihat, aniz by po ni byl skute¢ny pozadavek (Christopher, 2011, s. 104). JIT
spociva tedy ve vyrdbéni aZz ve chvili, kdy je obdrzena redlna objednavka (Veber
a kol.,, 2000, s. 587) a pokud Zadné zrovna neni, volny ¢as byva vyuzit k drobnym
opravdm, Udrzbam, planovdni materidlového toku nebo k pracovnimu zlepseni

(Weele, 2019, s. 262).

Hlavni cil koncepce Justin Time spociva v neustalém Feseni Uzkych mist ve vyrobg,
pricemz je dlleZité usilovat o odstranéni skrytych ndkladd v celém rfetézci, jako jsou
nadbyte¢né zasoby ¢i rozsdhlé kontroly kvality (Weele, 2019, s. 262). Dochézi tedy
spise k vyrobé malych objem, aby nevznikalo velké mnoZstvi zasob, a zaroven je
smyslem zajisténi plynulosti celého toku (Veber a kol., 2000, s. 587). O¢ekavané vy-
hody spatfované pfi zavedeni JIT jsou skvéla koordinace internich aktivit, spolu-
prace s dodavateli na vysoké Grovnia jednosmérné toky materialu (Pernica a Mosolf,
2000, s. 181). Jako dalsi pozitivum plynouci z JIT je minimalni potfeba skladovani,

tudiz nizsi skladovaci ndklady a minimalizace ztraty hodnoty zplsobené pravé skla-

dovanim (Tomek a Vavrova, 2014, s. 280-281).
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Justin Time ma také fadu nevyhod. Objedndvani frekventovanéji po mensich mnoz-
stvich vede k ¢astéjsim prepravam a presunlm, coZ je nejen velmi drahé, aleiv roz-
poru s otazkami tykajicimi se zivotniho prostredi, které jsou v soucasné dobé &im
dal ¢astéjsi (Christopher, 2011, s. 253). Zavedeni a udrzeni této koncepce byva ¢asto
omezovano problémy jako spolehlivost dodavatel(, dopravnich sluzeb, flexibilita
a pohotovost celého retézce na vyskytujici se problémy (Vachal a Vochozka, 2013,
s. 158). Pri JIT je dUlezité vybirat si dodavatele na zdkladé zkuenosti a vzdjemnych

vztahd (Tomek a Vavrova, 2007, s. 301).

Princip tahu a tlaku

Princip tahu spociva ve vyrobé produktu ¢i jeho doplnéni do skladu az ve chvili, kdy
se objevi impuls od zdkaznika ve formé skutec¢né poptavky, coz umoziiuje minima-
lizovat plytvani ve smyslu skladovani (Svozilova, 2011, s. 182). Diky tomu jsou toky
plynulé, skladové zasoby nizké a manipuluje se ¢astéji s mensim objemem vyrobkd

(Pernica a Mosolf, 2000, s. 120).

Princip tlaku je charakteristicky tim, Ze stanovisté posle urcité mnoZstvi produktd
do nasledujiciho, aniz by od néj bylo vyzadano. Dochéazi tedy k vyrobé na sklad na
zdkladé predikce a pland. Vysledkem toho jsou nadbyte¢né zasoby a narusovani
plynulého toku v celém dodavatelském retézci. To se tykd i informacnich tokd, jeli-
koZ jsou informace, jako tfeba objednavky, shromazdovany a drzeny na stavajicim
¢lanku a predany jsou az ve chvili, kdy vyrobek prechézi do dalsiho (Pernica a Mosolf,
2000, s. 119). U principu tlaku se uplatfiuje nastroj zvany Kanban (Vanécek a Tousek,
2017, s.32). Ten predstavuje zplasob informovani, Ze dochazi skladové zdsoba, a to

v podobé kanbanové karty (ibid, 2017, s. 54).

Stihla vyroba (Lean management)

Koncepce stihlé vyroby zahrnuje soubor metod, jejichz cilem je odstranéni takovych
aktivit, které nepfinaseji hodnotu zakaznikovi. Na tyto ¢innosti je pohlizeno jako na
plytvani & odpadni produkty (Svozilovd, 2011, s. 32). Hlavni smysl| tedy spociva v dr-
Zeni minimalnich skladovych zdsob a uplatnéni JIT pfistupu vSude, kde to je mozné
(Christopher, 2011, s. 99). Lean management se primarné zaméfuje na zakaznikovy
potreby a je charakteristicky Ucasti vSech zaméstnanc(l do udrzitelného zlepSovani

(Vachal a Vochozka, 2013, s. 467).
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Svozilova (2011, s. 32) uvadi, Ze vychazi z nasledujicich principd:

vymezeni hodnoty o¢ima zakaznika procesu — hodnota vyjadfuje, jak za-
kaznik vnima produkt &i sluzbu k uspokojeni jeho potreb a kolik je za to
ochoten zaplatit,

urcenf aktivit podilejicich se na tvorfeni hodnoty,

uvedeni procesd do pohybu, nejen samotnych oddéleni, ale i procesy
subdodavatell ¢i zakaznik(, ktefi se téZ podileji na vytvareni hodnoty,
fizeni na zakladé potfeb zakaznika tzn. dochazi k vyrobé az tehdy, jeli po
produktu poptavka,

Usili o dokonalost spojené se snahou o minimalizaci nadklad(, ¢asu, pro-

blémU a dosazeni maximalni spokojenost zakaznika.

Toyota Production System

Se stihlou vyrobou Uzce souvisi Toyota Production System, jejimzZ tviircem je Toyota.

TPS Ize vyjadrit jako koncepci vyrobniho systému zameérenou praveé na zestihlovani

a vytvareni efektivnich dodavatelskych a vyrobnich siti (Vochozka a Mula¢, 2012,

s.424). Zasadni pro TPS je:

odstranéni vSech aktivit nepfindsejicich hodnotu zdkaznikovi,

hladky, bezproblémovy a svizny tok materidlu, informaci a penéz v ramci

procesu,

nejvetsi pozornost zameérena na zdkaznika a jeho potreby,

flexibilita podnikovych procesl ve smyslu pruzné reakce na zmény,

vytvofeni firemni kultury podporujici vzdélavani (Vochozka a Mula¢, 2012,

5. 424-425).
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Obrazek 7 DGm vyrobniho systému Toyoty

Cil: Nejvyssi kvalita, nejnizsi naklady, nejkratsi prostoje

Justin-Time Jidoka
Zastavit a upozornit
MNepfetréity proud na abnormality
Cas takiu Oddélit lidskou
préci od prace
Systém tahu strojd
HeijunkaStandardizovana prace Kaizen

Zdroj: VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada Publishing, 2012,
s. 425.

Kritické faktory ispé&chu (KFU)

Kritické faktory Uspéchu jsou takové ukazatele, pomoci kterych lze vytvofit ade-
kvatnistrategické cile ve smyslu klicovych ukazatell vykonnosti. Stanovuji se na za-
kladé SWOT analyzy, pficemz je tfeba zodpovédét otdzky jako napfiklad, na které
silné stranky a pfilezitosti se soustfedit, ¢i na co si davat pozor pfi dosahovani stra-

tegickych cild ve smyslu slabych stranek a hrozeb (Janisova a Kfivanek, 2013, s. 94).

Vykonové ukazatele (KPI)

KPI slouzi k hodnoceni vykonnosti proces(, respektive sleduji, jak dochazi k naplino-
vani stanovenych cild (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 94). Tyto ukazatele by mély byt
orientované na zékaznika (Smida, 2007, s. 211). KPI vychazi ze SMART principu, to
znamena, ze musi byt specifické, mériteIné, dosazitelné, relevantni a terminované

(Kocianovd, 2012, s. 125).

2.1.5 Analyza procest

Analyza procesU je velmi dllezitd pro jejich pochopeni, nalezeni mezer a navrzenf

moznych zlepSeni. Na procesy Ize pohliZzet a nasledné je analyzovat budto jako
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celek vdaném podniku, urcity proces jako celek, dil&i procesy na zdkladé jejich

struktury nebo vzajemné nadvaznosti procest (Bruckner, 2012, s. 31).

Obrazek 8 Pristupy k analyze procesi
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proces jako celek pribéh procesu
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Zdroj: BRUCKNER, Tomas a kol. Tvorba informacnich systémd: Principy, metodiky, architek-

tury. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 31.

Pfi analyze (optimalizaci) procesd je potfeba urcit zkoumané procesy, jejich vstupy,
vystupy a zanést to do procesni mapy. Nasleduje definovani procesd, vyli¢eni po-
moci vyvojovych diagram a jinych nastroji. Na zakladé téchto schémat jsou ur-
¢ena problematickd mista, dochdzi k tvorbé alternativ ke zlepSeni a nasledné je

jedna z nich vybréana a realizovana. (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 162).

Samotnd identifikace procesU je velmi dllezitd, jelikoz bez blizsich znalosti o jed-
notlivych procesech nelze dojit k jejich pInému pochopeni a Gspésnému fizeni (Ve-
ber a kol., 2000, s. 544). Rozklad procesU probiha vétsinou shora dold, aby byla vy-
tvofena jednoznacnd hierarchie a vazby, jednotlivé procesy budou popsdny ve
stejné mife detaill a také se zamezi opakovani ¢innosti (JanisSova a Kfivanek, 2013,
s. 133). Na zakladé tohoto kroku se daji odhalit bariéry v procesech, jako jsou zby-

te¢né &i duplicitni ¢innosti, neefektivné provadéné a chybéjici ¢innosti, neadekvatni
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kvalifikace, Gzkd mista, komunikacni sumy, Spatné vazby mezi podnikovymi a doda-

vatelskymi/zdkaznickymi procesy a podobné (Veber a kol., 2000, s. 546-547).

Analyza procesu probihd ve 3 fazich:
1. charakterizovani sou¢asného stavu procesu,
2. zmapovani potreb a pozadavk( zdkaznikd,

3. zjiSténi detaild o procesu (Janisova a Kfivanek, 2013, s. 151).

Aktudlni stav procesu mUze byt definovan prostfednictvim konstrukce blokového
schématu (hrubého nakresu), pomoci néhoz lze vyjadrfit pribéh a slaba mista, a na
zakladé diskuzi s Gcastniky procesu jsou generovany napady k optimalizaci (Jani-
Sovéa a Kfivanek, 2013, s. 144-145). Procesy mohou byt zndzornény také pomoci na-
strojd jako vyvojové diagramy (postupové grafy), analyza struktury procest (pro-
cesni mapa) ¢i kaskddové mapy (Veber a kol., 2000, od s. 544). Pro jednoduché po-
¢atecni vymezeni procesu se vyuziva napfiklad SIPOC diagram neboli dodavatelé
(suppliers), vstupy (inputs), proces (process), vystupy (outputs), zdkaznici (custo-
mers) (Svozilova, 2011, s. 132). Déle existuji drédhové diagramy pro vystizeni postupu
a aktivit. Vyuzivaji se hlavné pro zachyceni cesty produktu od pocatecniho stavu do
kone¢ného. V BPMN? byvaji oznaceny jako diagramy podnikovych procesl (Svozi-

lovd, 2011, s.137).

Vyvojovy diagram predstavuje grafické znazornéni daného procesu, ktery slouzi
pfedevsim pro jeho lepsi pochopeni a analyzu. Obvykle byva provdzadn s matici od-
povédnosti (Nenadal a kol, 2018, s. 54). Charakteristickymi znaky takového dia-

gramu jsou udalost, aktivita, vazba, Usudek apod. (Jurova, 2016, s. 69).

Procesni mapy slouzi k zaznamenavani podnikovych procest (Vachal a Vochozka,
2013, s. 444), konkrétné jejich vyobrazeni v grafické podobé (Fiser 2014, s. 72). Na
zakladé téchto map lze vidét jaké procesy a Cinnosti ve firmé existuji, vztahy mezi
nimi a odpovédnou osobu za dané procesy (Jani¢ek a Marek, 2013, s. 546). Graf vy-
stihuje procesy v hierarchickém uspofadani (Janisovéa a Kfivanek, 2013, s. 133). Tento

nastroj neni pfilis detailni, zaméruje se spise na poskytnuti prehledu ndvaznosti

2 Business Process Model and Notation
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mezi jednotlivymi subprocesy (Svozilovd, 2011, s. 135). Procesni mapa predstavuje
jadro procesniho modelu, ktery I1ze nazvat jako dynamickou podobu procesni mapy.
Je mozné se v ném pohybovat v rlznych Urovnich procesd az k jejich podrobnos-
tem (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 135). Pfi sestavovani této mapy rozliSujeme rlizné
druhy aktivit, jako napriklad spoustéci a ukoncovaci ¢innosti procesu, transformacni,
rozhodovaci, schvalovaci a dalsi ¢innosti (Fiser, 2014, s. 72). Pro vytvofeni procesni
mapy se dodrzuji nasledujici faze:

e vybé&rvhodného diagramu,

e urceni hranic proces( a hlavnich tokd,

e charakterizovani dllezitych krokd diky dostupnym poznatklm a diskuzim

s U¢astniky daného procesu,
e kontrola, zda je diagram kompletni,
e 0ovérit kompletnost s Ucastniky,

e nazvat dil¢i kroky procesu (Svozilova, 2011, s. 136).

Obrazek 9 jednoducha procesni mapa

./ Stant
G

v

Sestaveni
jidelnicku

Pofizeni

potravin
pro zhotoveni
jidel

Kontrola
upinosti

ano Zhotoveni
] jidel

( Konec )

~ 4
Zdroj: SVOZILOVA, Alena. Zlepsovéni podnikovych procesd. Praha: Grada Publishing, 2011,
s. 136.

|28



Nasleduje analyza procesd, pfi které je velmi dilezité orientovat se na pozadavky
zdkaznikd. Ty mGzeme charakterizovat napfiklad pomoci stromové analyzy, diky
které Ize nalézt problematické oblasti vhodné ke zlepseni (JaniSova a Kfivanek,
2013, s. 149). Tento stromovy nebo také systematicky diagram ma podobu stromu,
kterd zndzornujici postupny rozklad zkoumaného jevu na dalsi prvky, zndzorfiuje
jeho strukturu a jednotlivé vazby (Jani¢ek a Marek, 2013, s. 363). Aby mohly byt spl-

nény zakaznické potreby, vytvafi se také tfeba dohody o jakosti uvnitfivné podniku

nazyvajici se Service Level Agreement SLA (JaniSové a Kfivanek, 2013, s. 149).

Dale se zjistuji detaily o procesech. Hledaji se pfic¢iny nedostatkl v procesech,
k cemuz lze vyuzit napfiklad Ishikaw(v diagram. Nasledné je tfeba se zamérit téz
na hodnotovou analyzu, ve které rozlisSujeme <innosti pfinasejici hodnotu zakazni-
kovi, nezbytné aktivity nepfrindsejici hodnotu, zbytecné ¢innosti, a ty, které zpdso-
buji prodlevy — doprava, rozhodovani, zpozdéni kvlli nevykonnosti a skladovani

(JaniSova a Krivanek, 2013, s. 151).

Po téchto fazich nasleduje jejich shrnuti k dplnému uvédoméni si procesu, jeho de-
taild a ziskani znalosti o ném, jelikoz nedostatky v procesech vedou k vétSim nakla-
ddm a sniZzeni konkurenceschopnosti. Musi také odpovidat potrebdm zékaznikd,
pokud spide odpovida potifebdm zaméstnancl a vedeni firmy, tak je nutny redesign

(Janigova a Kfivanek, 2013, s. 151-152).

Ve Ctvrté fazi dochdzi k samotnému vytvoreni nového procesu nebo navrhi zmeén.
Cilem je proces co nejvice zjednodusit, zavést napfiklad i nové technologie jako sdi-
lené databéaze, e-business nebo automatizace opakujicich se aktivit (Janisova a Kfi-
vanek, 2013, s. 152-153). Konkrétné pfi zavddéni nové technologie je nezbytné za-
méstnance na tuto zménu pfipravit, proskolit je, aby ji byli schopni pouzivat (Jani-
Sové a Kfivanek, 2013, s. 156). Poté ndsleduje plan implementace zmény, kterd za-

hrnuje i komunikaci a identifikaci rizik (JaniSové a Kfivanek, 2013, s. 157-158).

Modelovani procest

Procesy Ize vyobrazit prostfednictvim nejriznéjsich softwarovych nastrojd (Jurova,
2016, s. 68). Hlavni myslenkou modelovani je takové grafické vyjadreni procesd,
které umoznuje porozumeét jednotlivym ¢innostem procesu, jejich vazbam, zainte-

resovanymi lidmi a systémy (Janicek a Marek, 2013, s. 551). Diky takovému
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zndzornéni lze snadno vidét vyvoj procesu v ¢ase, zobrazeni mist vétveni, hranic

procesu atd. (Svozilova, 2011, s. 131).

Jednou z mnoha pomdcek ke grafické vizualizaci procesu je BPMN neboli Business

Process Model and Notation. V rdmci BPMN byvaji modely rozdéleny do 3 skupin —

privatni procesy, vefejné abstraktni procesy a procesy spoluprace (Repa, 2007,

s. 130). V rdmci tohoto standardu se jednd o drdhové diagramy, jejichZ uplatnénf je

predevsim v pfipadé potfeby vyjasnéni zodpovédnosti za jednotlivé cinnosti

a skrze jakou cestu vyrobek putuje v pribéhu procesu (Svozilova, 2011, s. 137). Na

NE Y4

nasledujicim obrazku jsou uvedeny nejcastéjsi znaky a interpretace pouzivané pro

vyjadreni procesu pomoci BPMN standardu.

Obrazek 10 zdkladni soubor znak( v BPMN diagramech
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Pracovni ok

Zatatek/konec

Dokument

Tok informace

Rozhodnuti Procedura
Databaze
T L
Vztah Podminka

Zdroj: SVOZILOVA, Alena. Zlepsovani podnikovych procesd. Praha: Grada Publishing, 2011, s.

139.
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2.2 Rizeni dodavatelského iFetézce

2.2.1 Logistika

V ramci fizeni dodavatelského fetézce je tfeba vymeziti samotnou logistiku, jelikoz
¢asto dochéazi k zaménovani téchto dvou pojmU a tim padem nepochopeni vazeb

mezi nimi.

Logistiku Ize definovat jako proces strategického fizeni ndkupu, manipulace a skla-
dovéani surovin, dilf ¢i hotovych vyrobkd, a to od mista plvodu po bod spotieby. Jde
jak o pohyby vné firmy, tak i uvnitf podniku. Tyto ¢innosti jsou provadény tak, aby
byla maximalizovana ziskovost skrze efektivni pinéni objednavek z hlediska na-
kladU (Christopher, 2011, s. 2). Martinovi¢ova, Koneény a Vaviina (2019, s. 116) cha-
rakterizuji logistiku jako: ,fizeni materialového, informacniho i financniho toku, a to
jednak s ohledem na vcasné spinéni poZadavkd findiniho zéakaznika a jednak s oh-
ledem na nutnou tvorbu zisku v ramci celého toku materialu”. Jde o sladéni téchto
tokG takovym zplsobem, aby byly v pozadovaném case, v nalezitém mnozstvi

a kvalit& na sprdvném misté za adekvatni cenu (Stlsek, 2007, s. 6).

Logistické fFizeni

Logistické Fizeni zahrnuje management materidlového planovani, dodavky surovin
a ostatniho zboZi, vnitfni dopravu, skladovani a distribuci tak, aby bylo dosazeno
vat reverzni logistiku, tzn. recyklovani oball a pfebyte¢ného materialu (Weele, 2019,
s. 253). Samotna logistika tedy predstavuje ¢lanek mezi trhem a dodavateli (Chris-

topher, 2011, s. 11).

Uc&astnici logistickych Fetézca

Stlsek (2007, s. 35) rozliduje tfi skupiny G&astnikd logistickych fetézcl. Prvni skupi-
nou jsou provozovatelé logistického fetézce, ktefi sjednocuji logistické procesy dal-
Sich Ucastnikd, prevazné jde o B2B podnikani. Ve druhé oblasti Ize vymezit hlavni
partnery, coz jsou firmy poskytujici dané logistické procesy, jako dodavatelé, pre-

pravci a podobné. Tfeti skupinu tvofi konecni zakaznici.
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U¢astniky Ize téZ rozdé&lit dle jejich hlavni ¢innosti na vyrobce, obchodni spole&nosti,
odbératele a pomocné firmy, které zajistuji podporu toku v fetézci, jsou to napfiklad
prepravci, banky, agenti nebo tfeba spolecnosti zajistujici skladovani (Dujak, Kolin-

ski a Mesarié, 2019, s. 8-9).

Rizeni dodavatelského Fetézce vs. logistika

Logisticky i dodavatelsky fetézec pfedstavuji dynamické propojeni mezi spotrebi-
telskym trhem a ostatnimi trhy se surovinami, ndhradnimi dily, hotovymi vyrobky
a podobné (Pernica a Mosolf, 2000, s. 104). Avsak fizeni dodavatelského Fetézce je
oproti samotné logistice komplexnéjsi pojem, ktery se na ni samotné zaklada. Navic
usiluje o propojeni a koordinaci procesd mezi organizaci a dalSimi entitami, jako
jsou dodavatelé a zdkaznici (Christopher, 2011. s.2-3). Gros a Grosovéa (2012, s. 46)
rovnéz uvadeéji, ze dodavatelsky fetézec se skldda pravé z propojenych logistickych
fetézcl a obsahuje nejen dopredné, ale navic i zpétné toky materidlu, informaci

av neposlednifadé i finanénich prostredkd.

V Supply Chain Managementu jde tedy o propojené série aktivit, které se tykaji pla-
novani, koordinovani a kontrolovani material(, dild, findlnich produktd z organizace
k zdkaznikovi, pfedavani informaci tykajicich se pohybu vyrobkd a toky penéz spo-

jené s platbami za sluzby a produkty (Weele, 2019, s. 255).

2.2.2 Definice Fizeni dodavatelského Fetézce

Rizeni dodavatelského tetézce neboli Supply Chain Management je definovéno
jako: ,..soubor nastroji a procesd, které slouzi k optimalizaci fizeni a k maximalni
efektivité provozu vsech prvk( (¢lankd) dodavatelského fetézce s ohledem na kon-
cového zakaznika.” (Basl a Blaziek, 2012, s. 77). Jinymi slovy dochazi k fizeni tvorby
hodnoty mezi rliznymi zainteresovanymi stranami, jako jsou dodavatelé, vstupni
i vystupni logistické sluzby, vyrobci, zprostfedkovatelé odbytu a konecny zdkaznik
(Tomek a Vavrova, s. 2007, s. 336), ktefi spolecné fidi dopfedné i zpétné materidlové,
finan¢ni, informacni a datové toky (Vanécek a Toudek, 2017, s. 8). Ne vzdy musi tyto
toky postupovat soucasné, napfiklad materidlové a financni toky byvaji asto roz-
déleny (Basl a Blazi¢ek, 2012, s. 76). Dodavatelsky fetézec navic zahrnuje rizné

¢lanky, skrze které prochazi produkty, jakoZzto napfiklad tovarny, sklady, terminaly,

prekladisté, maloobchodni prodejny (Vanélek a Tousek, 2017, s. 10). Z definic si Ize
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vSimnout, Ze a¢ pojmenovani,dodavatelsky fetézec” obsahuje explicitné pouze do-

davatele, figuruji v ném i dalsi ¢lanky a toky smérem od firmy k zdkaznikovi, pres-

5

€jSi ndzev by tedy byl dodavatelsko-odbératelsky Fetézec. Avsak v rdmci zacho-
vanistejné terminologie jako obsahuje odbornd literatura budu v praci pouZzivat po-
jem dodavatelsky retézec (supply chain). Jespersen a Skjott-Larsen (2005, s.11) roz-
vijeji tuto myslenku s tim, Ze by bylo lepsi nahradit slovo ,supply” za ,demand”, ne-
boli zdsobovani za poptavku, jelikoZ je tento rfetézec fizen odbératelskou poptav-

kou, nikoliv zdsobovanim ze strany dodavateld.

Obrazek 11 Dodavatelsky fetézec

O—————©

dodavatel vyrobce distributor prodejce zakaznik
{surawin, dili)
*+----- Dodavatelsky (logisticky) fetézec, Supply Chain, 83C  ------ (3
lhesemssssannissensnnianneeeees Dgtribuéni fetézec ------ -

Zdroj: VANECEK, Draho$ a Radek TOUSEK. Rizeni dodavatelského fetézce [online]. Ceské Bu-

dé&jovice: Jihoceska univerzita v Ceskych Budé&jovicich, Ekonomicka fakulta, 2017, s. 11.

V rdmci fizeni dodavatelského fetézce jde vlastné o rozsifeni hodnotového fetézce
vné firmu, je tedy nutné optimalizovat jak interni, tak externi procesy. Dochazi k pro-
pojeni siti organizace se sitémi dodavatell, partner(, zakaznik( a podobné. Na za-
kladé rostouciho sitového propojenise zvysuje i potfeba nejen fizeni, ale i nastaveni
optimélniho uspofadéni dodavatelského fetézce (Tomek a Vavrovd, 2014, s. 72).
Oznaceni sit vyplyva z faktu, Ze v fetézci figuruje mnohem vice stran, nez pouze je-
den dodavatel a zdkaznik (Vanélek a Tousek, 2017, s. 11). Propojeni siti probiha
skrze informacni a komunikacni technologie, coZz umoziiuje spolecné sdileni infor-
maci, pldnovani a koordinovani ¢innosti s cilem zvySeni flexibility a pohotovosti do-

davatelského fetézce (Basl a BlaZi¢ek, 2012, s. 77).

V Supply Chain Managementu lze rozliSovat mezi dvéma materialovymi toky — pfi-
chozim a odchozim. Pfichozi tok materidlu je spojen se smérem od dodavatele do
firmy, s optimalizaci tohoto toku a logistikou. Do odchoziho materidlového toku
patfidistribuce a dodani kone¢nych produktd zékaznikovi (Weele, 2019, s. 251). Jed-

nim z hlavnich Ukold dodavatelského retézce je minimalizovat existujici zadsoby
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mezi organizacemi prostfednictvim pravidelného sdileniinformaci o poptavce a ak-
tudlnim stavu skladovych zdsob (Christopher, 2011, s. 2-3). Napfiklad nejrGzné&;si in-
formacni technologie mohou vyrazné zlepsit komunikaci a spolupraci mezi jednot-
livymi partnery (Gala, Sediva, Pour, 2015, s. 137). Prostfednictvim internetu tak do-
chdazi k vytvareni rozsahlych siti spolec¢nosti s cilem poskytnout relativné rychle

a's co nejnizéimi nadklady hodnotny vyrobek (Basl a Blazi¢ek, 2012, s. 76).

V dnedni dobé, ovlivnéné globalizaci a sitovymi propojenimi podniku, dochazi ke
konkurovani nikoliv samotnych firem, ale celych dodavatelskych fetézcd, jelikoz se
cely podili na tvorbé hodnoty pro kone¢ného zakaznika (Tomek a Vavrova, 2007,
s. 336).

Firma nemusi vzdy poskytovat produkt prfimo konecnému zdakaznikovi, mdze ho
prodavat distributorovi, pfes kterého bude dale postupovat skrze distribu¢ni feté-
zec. Totéz se tykd dodavateld, nemusi predstavovat prfimé vyrobce surovin ¢i mate-
rialu pro urcity podnik, mohou byt pouze dalsim mezicldnkem mezi vyrobcem a ji-

nymi subdodavateli. To vystihuje obrazek niZe.

Obrazek 12 Sit dodavatelského retézce

Zdroj: CHRISTOPHER, Martin. Logistics & Supply Chain Management. 4. Great Britan: Pearson
Education Limited, 2011, s. 3.
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Mezi zékladni hnaci sily dodavatelskych fetézcl patfi rozsitené produkty, globali-
zace, flexibilita, procesné orientovany management a spoluprace. Problémem je, ze
i kdyZ jsou tyto hnaci sily vefejné znamy, manazefi je Casto opomijeji zarfazovat do
dennich operativ. Firma by méla kazdou silu hodnotit a zvazovat dopad na podni-
kové aktivity (Ayers, 2009, s. 24-25). Dalsimi ddlezitymi silami jsou data, kterd umoz-
nuji transparentnost v celém fetézci, zajisténi spolehlivych logistickych partnerd,
vztahd s dodavateli a zdkazniky nebo zavaddéniinovativnich technologii do dodava-

telského fetézce (Gomez, 2020).

Ayers (2009, s. 50) definuje 5 zakladnich Ukoll pro lepsi fizeni dodavatelskych fe-
tézcd:

1. navrhovani dodavatelskych fetézcd s cilem ziskani strategické vyhody,

2. budovanivztahl a vytvareni spolupréace,

3. budovani partnerstvi v dodavatelském fetézci,
4. fizeniinformaciv dodavatelském Fetézci a
5

odstranéni ndkladd z dodavatelského retézce.

Prvni Ukol souvisi s nutnosti zahrnuti fizeni dodavatelského fetézce do firemni stra-
tegie, jelikoz Uspéch na trzich pfimo zalezi na inovacich dodavatelského fetézce.
Pro spravné fungovani dodavatelskych retézcl je potfebnd i interni spoluprace
mezi jednotlivymi oddélenimi, coZ byva jedna z nejvétsich pfekazek pfi zlepSovani
jejich fizeni. Stejné tak jsou potfebna efektivni partnerstvi s externimi stranami, pfi-
¢emzje nutné uvazovatio tom, Zze v kazdé situaci je vyhodny jiny typ vztahu (Ayers,

2009, s. 50-51).

2.2.3 Procesy a cinnosti v dodavatelském rFetézci

Jespersen a Skjott-Larsen (2005, s. 18) uvadi pfiklady dUlezitych firemnich procesi
jako:

e Objedndvéni zahrnuje veskeré aktivity spojené s vyrizenim zdkaznické ob-
jednéavky, jako jeji pfijeti, kontrola Gvéru (kreditu), expedice, distribuce, prijetf
objednavky zakaznikem a fakturace.

e Z&kaznicky servis obsahuje servis pred (dostupnost informaci o produktu,
rady, snadny a jednoduchy objedndvaci proces), béhem (kratky objednavaci

cyklus, vysokd Urovenl skladovacich sluzeb, elektronicky dosazitelné
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informace o dorucenf) a po prodejni transakci (zdkaznickd podpora, servisni
sluzby ¢i vraceni v pfipadé defektl) (Jespersen a Skjott-Larsen, 2005, s. 18-
19).

Distribuce je spojena s kompletaci vyrobkd, nez je obdrzi zakaznik, rGzné
typy skladovéani, ale také zpétné zaslani vadnych produktl (Jespersen
a Skjott-Larsen, 2005, s. 19).

Vyvoj produktu, kterym mimo navrhovani, konstrukci produktu, marketingo-
vymi aktivitami atd. rozumime také brzké zapojeni dodavatele do vyvoje
(Jespersen a Skjott-Larsen, 2005, s. 19).

Zasobovani se tykd viech ¢innosti od vybéru dodavatele, pres kontraktovani,

az po samotnou organizaci ndkupu (Jespersen a Skjott-Larsen, 2005, s. 20).

Vanélek a Tousek (2017, s. 24-25) rozliduji aktivity dle toho, odkud vychézeji na &in-

nosti navazané na strategické planovani a ¢innosti spojené s materidlovymi a infor-

macnimi toky. Prvni skupina se tyka 3 okruhd:

rozvoj podniku (definovani logistickych strategickych Uloh, selekce a evalu-
ace dodavateld, prognézovani poptavky, planovani logistiky, audit),

vztahy s dodavateli a zdkazniky,

vztahy k okoli podniku (naklddani s odpadem, zelend logistika, spolec¢enska

odpovédnost).

Do druhé skupiny spada:

opatrovaci logistika (pfijeti a realizace objednavky, materidlové hospodar-
stvi),

logistickd podpora vyroby (vnitropodnikova logistika a jeji planovani),
vnéjsi logistika (uskladnéni findlnich produktd, transport k zakaznikovi, re-

verzni logistika).

Procesy v dodavatelském Fetézci byvaji v dnesni dobé &im dal vice podporeny nej-

rliznéjsimi informacnimi technologiemi. Nejprve byly softwarové aplikace uréeny

pro prognézovani poptavky a zajisténi plynulosti celého fetézce, nasledné se diky

rozvoji internetu zacalo rozsifovat elektronické obchodovani mezi B2B spolec-

%

nostmi (Basl a Blazic¢ek, 2012, s. 79). Implementaci informacnich a komunikacnich

technologii Ize podnikové procesy znac¢né zrychlit a zjednodusit, naptiklad pomoci
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sdilenych databazi, automatizace, vyuZiti expertnich systému nebo tfeba e-

business (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 153).

ERP systémy neboli Enterprise Resource Planning prfedstavuji informadcni systémy
zastresujici velké soubory dat souvisejici s podnikovymi procesy, jako napfiklad vy-
roba, Gcetnictvi, ale také s financemi a dodavatelskymi fetézci (Jani¢ek a Marek,
2013, s. 568). Géla, Pour a Sediva (2015, s. 69) definuji ERP jako ,aplikaci pro fizeni
podnikovych zdrojia”, kterd slouzi k tvorbé a aktualizaci databazi tykajicich se doda-
vatelQ, zadkaznik(, dalsich partner(, materiadll atd. Dale se prostfednictvim tohoto
systému realizuji operacni procesy jako koupé& a prodej vyrobkd, vytvareni kon-
traktd, prepravnich dokumentl nebo faktur. V neposledni fadé jsou tyto aplikace
schopny poskytovat reporty a rzné statistiky (ibid, 2015, s. 69). S evidenci a obé-
hem dokumentd se ¢asto spojuji také DMS systémy (Document Management Sys-
tems) (Janic¢ek a Marek, 2013, s. 568). Dale spole¢nosti mohou vyuzivat napfiklad e-
business, cozZ je systém podporujici obchodovani skrze internetové prostredi. Mize
byt soucasti modernéjsich ERP systému, nebo je m{ze v mensich firmach nahrazo-

vat (Basl a Blazi¢ek, 2012, s. 84).

Implementace informacnich a komunikac¢nich technologii nebyva levnou investici,
jelikoz zahrnuje nejenom ndkup daného softwaru, ale i s nim spojené naklady na
vzdélani a zaskoleni zaméstnancl (Klapalovd, 2011, s. 82). Nicméné jejich vyuzivani
poskytuje benefity kazdému, od zdkaznika, pfes vyrobce, partnery aZz po samotné
zameéstnance. Zakaznik ma diky tomu neustdle na dosah aktualniinformace o svych
objednavkach, produktech v nabidce a mlzZe sije rovnou online nakoupit. Pro part-
nery, vyrobce a zameéstnance je to pfilezitost pro jesté uzsi spolupraci, transparent-
néjsi procesy, lepsi informovanost a efektivnéjsi komunikaci (Basl a Blazi¢ek, 2012,

s. 85).

2.2.4 Hodnotovy rFetézec

Hodnotovy retézec je Uzce spojen s dodavatelskym Fetézcem, jelikoz v rdmci néj
dochazi k vytvareni a pfendseni hodnoty na ostatni ¢lanky jako dodavatele, subdo-
davatele a podobné. Hodnotovy fetézec zahrnuje vsechny stakeholdery patfici do
stejného fetézce, jejichz vyzvou je zvysovani hodnoty firmy pro konecného zakaz-

nika. Skldd4 se z hodnototvornych aktivit a marze, které je dosazeno pravé témito
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¢innostmi (Weele, 2019, s. 4). V odborné literatufe se rozliSuji aktivity na primarni
a podptlirné dle Portera. Na zakladé nich si firma buduje konkurenéni vyhodu, ktera
zaleZi pravé na zplsobu organizovani a provadéni téchto aktivit tak, aby pfinasely
z&kaznikovi vy$3i hodnotu ne? konkurence (Christopher, 2011, s. 10). Cinnosti musf
byt uzplsobeny zdkaznikovi a jeho pozadavkim, nikoliv pouze potfebam podniku

(Zuzék, 2011, s. 93).

Primérni ¢innosti jsou pfimo spojené s fyzickou transformaci produktC a s jejich ma-
nipulaci az k zédkaznikGm firmy (Weele, 2019. s. 4) a pfindéeji mu hodnotu (Zuzak,
2011, s. 93). Primarni aktivity zahrnuji nasledujici ¢innosti (Weele, 2019, s. 4):
1. Vstupnilogistika obsahuje aktivity spojené s pfijimanim, skladovanim a po-
skytovanivstupl do vyroby, jako napfiklad doprava, uchovani i fizeni zasob.
2. Operace predstavuji ¢innosti pfetvarejici vstupy na konecné produkty, tzn.
montdaz, baleni, Udrzba zafizeni, testovani a podobné.
3. Vystupni logistika zahrnuje proces objednavani a pldnovani, skladovani ho-
tovych vyrobk( a dopravu k zdkaznikovi.
4. Marketing a prodej souvisi s vybérem a fizenim distribu¢nich kanal(, cenami
a propagaci.
5. Poslednikategorii jsou sluzby jako oprava, Udrzba, dodavani ndhradnich dild
nebo sefizeni vyrobku. Jejich poskytovani zdkazniklm zarucuje zvyseni Ci

udrZzeni hodnoty produktu.

Podptrné Cinnosti zajistuji chod primarnich aktivit, mohou pomahat bud jednotli-
vym hlavnim ¢innostem nebo primarnimu procesu jako celku (Weele, 2019, s. 4),
nepfimo zabezpeduji vytvareni hodnoty konecnému zdkaznikovi (Jurovd, 2016,
s. 33). Lze je rozdélit do 4 kategorii (Weele, 2019, s. 4-5):

1. Obstaravatelska ¢innost neboli anglicky ,procurement” se sklada z ndkupu
surovin, materialu, ale také laboratorniho ¢i kancelarského vybaveni. Mdze
byt tedy navédzan jak na primarni, tak na podpdrné ¢innosti.

2. Technologicky vyvoj Uzce souvisi s firemnim know-how, technologickymi
postupy, ystémy a designem produktd.

3. Rizenflidskych zdroj& zahrnuje napfiklad ndbor novych zaméstnancd, vzdé-

lavani pracovnikd a dalsi aktivity personalist0.
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4. Firemni infrastruktura podporuje sirokou skalu firemnich proces(, to zna-
mena, ze firma je zdkaznikem &innosti jako U&etnictvi, finance, management

kvality &i facility management.
Organizace by meéla sledovat kazdou z vyse zminénych aktivit hodnotového fe-
tézce, zda prindsi pridanou hodnotu ¢i nikoliv. Pokud ne, méla by zvazit jeji outsour-

covani (Christopher, 2011, s. 11).

Obrazek 13 Hodnotovy retézec
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|

PRIMARNI CINNOSTI
Zdroj: DVORACEK, Jifi. Audit podniku a jeho operaci. Praha: C. H. Beck, 2005. s.18.

2.2.5 Bod rozpojeni (Customer decoupling point)

Bod rozpojeni nebo volné preloZzeno bod penetrace objednavky ¢i oddélujici zakaz-
nika pfedstavuje koncept, ktery ma zdsadni vyznam pro organizovani efektivni vy-
roby a logistiky. Tento bod indikuje, v jakém momentu firemniho materidlového
toku pronika objednavka od zakaznika, tzn. od kdy se stava vyrobni objednavka spe-
cifikovana zédkaznikem (Weele, 2019, s. 260). Do bodu rozpojeni jsou produkty fizeny
na zakladé vyhled( (,forecastd”), jelikozZ jesté neni zndm pfimy pozadavek od za-
kaznika. Od néj dale jsou fizeny zdkaznickymi objednédvkami (Stadtler a Kilger, 2008,
s. 185). Je to také misto, ve kterém se drzi bezpecnostni zdsoby (,safety stocks”)
(Christopher, 2011, s. 85). Cim presné&jsi je progndzovani poptavky, tim presné&jsi
muaze byt planovani pinéni zédkaznickych pozadavk(. Pravé nepredvidatelnost za-

kaznickych objednévek pfedstavuje pfekazku v progndzovani (Weele, 2019, s. 260).
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Rozdéleni, kdy jsou objednavky fizeni vyhledy na zédkladé predvidani a od kdy za-
kaznikem, je velmi ddlezité, jelikoz tyto dva rlzné typy aktivit vyzaduji rozdilné pla-
novaci techniky. Lze fict, Ze do bodu rozpojeni jsou Ffizeny principem tlaku a od néj
principem tahu (Weele, 2019, s. 260). Podniky by chtély mit vSechny objednavky fi-
zené zdkaznickou poptavkou, takZze by nic nebylo objedndvéano a vyrobeno bez pfi-
mého poZadavku ze strany zdkaznika (Christopher, 2011, s. 85), jelikoZ nepfesnost
progndzovani predstavuje velky problém pro vétsinu organizaci (ibid, 2011, 124).
Avsak vétsina firem se musi vyporadat s obéma typy vyroby a materidlovych tokg,
jak na zédkladé zakaznickych objedndavek, tak na bazi samotnych vyhledd (Weele,

2019, s. 260).

Na zadkladé toho mGzeme rozliSovat nasledujici situace:

e Vyroba na sklad — Making to stock (MTS) — jde o planovani, vyrobu a dodavani
produktd na zakladé pldnované poptavky, nikoliv objednavky od zdkaznika.
Hotové vyrobky jsou zasilany do skladu, odkud se dale distribuuji zakazni-
kovi, az od néj pfijde skutecny pozadavek (Stadtler a Kilger, 2008, s. 185).

e Smontovani na zakdzku - Assembly to order (ATO) — jednotlivé komponenty
nutné pro finalni produkt jsou vyrobeny, avsak k jejich smontovani dochazi
azv momenté pfijeti objednavky od zdkaznika (Hofmann, Beck a Fliger, 2012,
s. 195).

e Vyroba na zakdzku - Make to order (MTO) — vyroba produktu za¢ind az po

prijeti skutec¢né objednavky od zédkaznika (Ayers, 2010, s. 134).

Weele (2019, s. 260-261) navic rozdéluje jesté:

e Vyroba a zaslanfdo skladu — Make and send to stock (MSS) — vyuzivéa se v pfi-
padé, kdy je pldnovani nakupovanych vyrobkd pomérné dobre predvida-
telné pro dané obdobi. Na zakladé ocekavanych objem{ mohou byt s doda-
vateli vyjednavany objemové nebo cenové dohody.

e Vyvoj a vyroba na zakazku — Engineer and make to order (ETO) — zdkaznik
klade velmi specifické pozadavky na produkt. Nakup je mozné v tomto pFi-
padé povazovat za projekt, jelikoZ je novy a jedinecny, je tfeba vse od za-
¢atku sjednat, jako napfiklad najit nové, co nejvhodnéjsi dodavatele pro kaz-
dou vyrobni zakdzku. V takovychto pfipadech je daleko ddlezitéjsi véasna

dodavka a kvalita, nez samotnd cena.
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Obrazek 14 bod rozpojeni
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Zdroj: STADTLER, Hartmut a Christoph KILGER. Suppy Chain Management and Advanced
Planning: Concepts, Models, Software, and Case Studies. 4. Berlin Heidelberg: Springer,
2008, s. 185.

Hlavnim problémem pfi planovani vyrobni a logistické organizace je umisténi pe-
netracniho bodu v primarnich procesech. Zaroven jeho poloha také determinuje,
kde by v procesu mély byt umistény zdsoby a vjakém mnoZstvi (Weele, 2019,

s.261).

2.2.6 Rizeni dodavatelskych Fetézcii a volatilita

Volatilita je velkym tématem nejen v pfipadé fizeni dodavatelskych fetézcd. MG-
Zeme ji charakterizovat jako pohyb nejriznéjsich logistickych parametr( za urcité
c¢asové obdobi. Souvisi s nepfedvidatelnymi zmménami vstupnich a vystupnich ma-
teridlovych tokd vyvolanych nejrliznéjsimi faktory, které zplsobuji nesoulad mezi
poptdvkou a nabidkou (Nitsche, 2018, s. 2). Volatilita pochézi napfiklad z rostoucich
zmeén v poptavce, napriklad z ddvodu aktivit konkurence, neocekdvanych reakci na
propagaci ¢i zmeény cen na zakladé politickych vliva (Christopher, 2011, s. 124). Dale
a zvysujicimi se dodacimi IhGtami (Nitsche, 2018, s. 1), ¢im del3i je dodaci Ih(ta, tim

vétsi bude nepfesnost prognézovani poptavky (Christopher, 2011, s. 124).
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Nitsche (2018, s. 3) rozdé&lil 5 dimenzi volatility:

podnikova — volatilita vyvolana podnikem samotnym,

vertikalni — vznika ze zdrojd v dodavatelském fetézci,

behaviordlni — vyplyvé z chovani jednotlivcl v dodavatelském fetézci,

trzni — je spojena s trhy, na kterych jsou produkty dodavatelského retézce,

institucionalni a environmentalni — ekonomickd, pravni, financni nebo poli-

tickd nestabilita na ndrodni Grovni.

V tabulce nize Ize vidét priklady zdrojQ, které zplsobuji dané skupiny volatility.

Tabulka 2 Volatilita v SCM

Dimenze SCV

Podnikova volatilita )
o
o
o

Vertikalni volatilita o
o
o
o
o
o

Behavioradlni volatilita 3
o

Trzni volatilita .

Zdroje SCV

nestabilni produkéni proces

nepresné odbérové planovani

zavadeéjici zdsady objednavani

samo vyvolané cenové variace

dlouhé dodaci Ihdty

proménlivé dodaci Ih{ty

proménlivé dodavky

Spatna viditelnost v dodavatelském retézci
chybéjici koordinace v dodavatelském fetézci
cenové variace vyvolané partnery v fetézci
nevyzpytatelné chovani zékaznik{
nevyzpytatelné chovanirozhodovatell v dodavatelském
fetézci

velka rivalita na trhu

sezdénnost

vysoce inovativni produkty

kratké Zivotni cykly produktd

Zdroj: vlastni zpracovani podle NITSCHE, Benjamin. Unravelling the Complexity of Supply

Chain Volatility Management. Logistics [online]. 2018, s. 5.

Efekt bi¢e (Bullwhip effect)

Podstatou efektu bice &i zesileni jsou malé zmény v konecné poptdvce po produktu,

které zplsobuji velké vykyvy ve vyrobé v rdmci celého dodavatelského retézce (Ay-

ers, 2010, s. 350). Kazdy ¢lanek ma pro své rozhodovani dostupné pouze lokalni
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informace, a navic dochazi k ¢asovym prodlevam mezi objednavdnim a realizaci.
Tento efekt se objevuje dokonce i kdyz je objedndvka konecného zadkaznika po-
mérné stabilni (Stadtler a Kilger, 2008, s. 27). DUsledkem efektu bi¢e vznikaji nad-
mérné zasoby produktd ¢i materidll na skladech, aby jednotlivé ¢lanky retézce byly
schopny vcas reagovat na vykyvy poptdvky, coZ zvySuje nejen finance drzené v za-

sobdach, ale i ndklady na skladovaci prostory (Vanécek a Tousek, 2017, s. 31).

Pristupy k Fizeni volatility
Christopher a Holweg (2011, s. 69) rozliduji 2 pfistupy k fizen{ volatility. Prvnim je
tradi¢ni pfistup kontroly a druhym je pfechod od dynamické flexibility na struktu-

ralni.

1. Kontrola

Kontrola je jednak spojena s operaénimi praktiky jako lean, six sigma, outsourcing,
produkce na zakladé push principu a podobné. Na druhou stranu souvisi s infor-
madcnimi toky, kde je také fada praktik ke zvyseni viditelnosti, jako systém Fizeni za-
sob dodavatelem (VMI) &i kolaborativni planovani, odbérové pldnovani a doplfiovani

(CPFR) (Christopher a Holweg, 2011, s. 69).

Vendor managed inventory (VMI) neboli fizeni zdsob dodavatelem je zaloZeno na
vymeéné informaci mezi odbératelem a dodavatelem, na jejichZ zdkladé pak Fidi vy-
robky na skladé odbératele (Basl a Blazic¢ek, 2012, s. 79). Dodavatel se diky spole¢né
komunikaci snazi mit na skladé pfesné takové mnoZstvi, aby uspokojil zakaznikovu

poptavku (Weele, 2019, s. 270).

Collaborative planning, forecasting and replenishement (CPFR) pfedstavuje spolu-
pracicelého dodavatelského Fetézce v pldnovani, progndzovania doplhovanizasob

(Jurovd, 2016, s. 11).

Efficient customer response (ECR) je spoluprdce mezi vyrobcem a obchodem, ve
které jde o pInéni prani zakaznika, jako pozadovana kvalita, zakaznicky servis, pfija-
telnd cena a podobné, skrze budovani hodnotového fetézce (Tomek a Vavrova,
2007, s. 340). Jsou to technologie pro sladovani poptavky a dodéavky v obchodnic-

kém odvétvi (Ayers, 2010, s. 353).
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Continous Replenishement planning (CRP) Ize charakterizovat jako ,systém plynu-
Iého zdsobovani zakaznika dodavatelem” (Basl a Blazi¢ek, 2012, s. 79). Spoluprace
¢lenl dodavatelského fetézce zaloZzenda na doplnovani zasob na zdkladé progndzo-

vani a skute¢né poptavky (Ayers, 2010, s. 350).

Hlavnim smyslem téchto systémda je snizeni ndklad( prostrednictvim zvysSeni kon-
troly, coZz zvysuje ziskovost ve stabilnim prostredi. V pfitomnosti volatility mdze
tento pfristup vést spise k rigidité struktury a interakci v rdamci dodavatelského fe-

tézce (Christopher a Holweg, 2011, s. 69).

2. strukturdini flexibilita

StrukturdlIni flexibilita je ,schopnost dodavatelského rfetézce prizplsobit se zdsad-
nim zméndm v podnikatelském prostfedi” (Christopher a Holweg, 2011, s. 70). Reté-
zec musi hbité reagovat a adaptovat se novym podminkdm, at uz ve spotrebé ¢i
zméndach v dodavani surovin (Vanécek a Tousek, 2017, s. 23). Dodavatelské fetézce
mohou docilit strukturdini flexibility prostfednictvim néastrojt jako dudlini zésobo-
vani, sdileni majetku a oddéleni zékladni a navy$ené poptéavky (Christopher, 2011,

s. 70-71).

Pro ziskani vétsi flexibility je pomérné dilezité nebyt zavisly pouze na jednom do-
davateli, pokud je to mozné. Zajisténi zdsobovani od dvou i vice dodavateld umoz-
nuje firmé rozptylit riziko mezi vice ¢lent fetézce (Christopher, 2019, s. 215). Typ za-
sobovaci strategie zalezi také na typu produktu — mame rlizné strategie pro rlzné
skupiny vyrobkd — strategické, Gzkych mist (,bottlenecks”), pakové (,leverage”)

a nekritické (Hofmann, Beck a Flger, 2012, s. 138).

V prfipadé sdileni majetku mohou firmy dosahnout Uspor prostfednictvim pouzivani
spole¢nych distribuénich center nebo dopravnich prostfedkd (Christopher
a Holweg, 2011, s. 71).

Co se rozliseni poptavek tyle, zakladni nabidku Ize oznacit jako predvidatelnou, je

tedy mozZné se na ni pripravit a napldnovat zasoby. Pro nardst poptavky se vyuzivaji

techniky odlozeni (Christopher a Holweg, 2011, s. 71-72).
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Organizace by si méla stanovit standardy a monitorovat vykonnost napfi¢ skalou
opatreni zdkaznického servisu, napriklad pomoci rdmce pred, b&€hem a po transakci.
Pred transakci Ize sledovat ukazatele jako skladova dostupnost, cilovd data doru-
¢eni nebo doba odezvy na otdzky. Béhem transakce je dobré monitorovat rychlost
spinéni objednéavky, véasnost dodavky, zpozdénf zasilek, substituty produktl atd.
Po transakci se vyhodnocuji zdkaznické stiznosti ¢i reklamace, chyby ve fakturaci Ci

dostupnost ndhradnich dild (Christopher, 2011, s. 53-54).

2.2.7 PFinosy dodavatelskych Fetézcu

Hlavnimi pfinosy dodavatelskych retézcl mohou byt napfiklad sniZzovani efektu bi-
¢ovani, minimalizace zdsob a cykll v dodavatelském retézci, zvysovani efektivity

aktivit a kvality (Klapalova, 2016, s. 73).

Gomez (2020) uvadi 8 benefitd plynoucich z efektivnino fizeni dodavatelskych fe-
tézcl, jimiz jsou lepsi spoluprace, vyssi kontrola kvality, vySsi mira efektivity, 1épe se
drzi krok s redlnou poptavkou, optimalizace dopravy, nizsi rezijni naklady, zmirnéni
rizik a lepsi cash flow. VSechny tyto vyhody spojuje dohromady jeden zasadni pfi-
nos, ¢imz je transparentnost diky pribéznému sdileniinformaci. Tu I1ze podpofit za-
vedenim rlznych integrovanych systémd a podobné. Viditelnost v fetézci dodava
firmé ¢as na rychlé reagovani pfi vznikajicich potizich, jako napfiklad zajistit si ma-
teridl od jiného dodavatele v pfipadé ndhlého vypadku ¢&i zpozdéni vyroby, nebo
brzké odhaleni potencidinich rizik. Téz vyse zminény efekt biCovani je zplsobem

zpozdénim v komunikaci kvdli nedostatku informaci.

V rdmci zajisténi viditelnosti si jednotlivi ¢lenové dodavatelského fetézce mohou
preddvatinformace pomoci elektronické vymény dat (EDI). EDI predstavuje metodu
sdileni nejrznéjsich informaci, jako jsou napfiklad objednavky, faktury, dobropisy
a podobné prostifednictvim elektronickych néastrojé dohodnutych mezi partnery
(G4la, Sediva a Pour, 2015, s. 139). Hlavnim cilem je nahrazeni dokumentace v papi-
rové podobé elektronickou verzi, jelikoz tyto dvé formy maji stejnou hodnotu, ale
elektronickd evidence navic sniZzuje naklady a maximalizuje efektivitu procesd (Va-

nécek a Tousek, 2017, s. 44).
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Dalsimi pozitivnimi pfinosy vychdazejicimi z predavani informaci jsou vétsi flexibilita
pfi zménéach trhu, niZzsi potfeba drzeni bezpednostnich zdsob (,safety stock”) nebo
krat$i doba dostani produktu na trh (Katunzi, 2011, s. 1, 2001).

Rizeni dodavatelskych fet&zcl s sebou nese fadu vyhod i pro zdkazniky. Diky frek-
ventovanému sdileni informaci ma zdkaznik neustaly prehled o stavu svych objed-
navek, m0ze sije pribézné potvrzovat a tim zamezit rznym chybdm ¢i nekomplet-
nosti. To platii pro opacny tok informaci, kdy na zdkladé pravidelného komunikovani
ze strany zdkaznika Ize zamezit pozdnim termindm dodani a podobné (Basl a Bla-
zicek, 2012, s. 78). ZvySuje se tedy flexibilita v rdmci pInéni poZzadavkd zdkaznika,
¢imz dochéazi kjeho vyssi loajalité kfirmé, kterd se projevi v narlstu prodejQ

(Jespersen a Skjott-Larsen, 2005, s. 53).

2.2.8 Bariéry fizeni dodavatelskych Fetézci

Bariéra mize byt charakterizovéna jako limit, ktery zabranuje zlepseni ¢i dosazeni
vytyéenych cild a mohou vznikat jak uvnitf, tak vné podniku (Gibson, 2013, s. 97).
Christopher (2011, s. 228) uvadi, Zze velmi zédsadni je uvédoméni si podnikové bariéry
ve smyslu rigidni organizaéni struktury. Organizace, které vlbec nepoznaji potrebu
jeji zmény, pak nemohou dosdhnout zvySeni konkurenéni vyhody plynouci z doda-

vatelského fetézce (ibid, 2011, s. 228-229).

Katunzi (2011, s. 107) definuje nasledujici pfekazky integrace fizeni dodavatelskych
fetézcl:

e Silo mentalita — Veskeré konani organizace pfimo ovliviiuje jeji okoli. Je
nutné kazdé rozhodnuti provadét s ohledem na dopad zisku firmy a vSech
¢lankl dodavatelského retézce.

e Nedostatecna viditelnost v dodavatelském Fetézci — sdileni informaci se
svymi partnery, partnefi pouzivaji rozdilné aplikace, které spolu navzajem
pfilis nefunguji, pokud nejsou dostupné informace od partner(, firmy si je
musi samy ziskavat na zékladé planovani, coz zabird mnohem vic ¢asu a mo-
hou kvQli tomu ztratit zdkazniky a mit vyssi ndklady.

e Chybéjicf dlvéra — kazdy si musi v pribéhu ¢asu vybudovat ddvéru u ostat-
nich, je to jeden z nejdllezitéjsich aspektl pfi budovani dodavatelského fe-

tézce.
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o Nedostatecné znalosti — klade naroky na manazery, aby vzdélavali firmu a
partnery tak, aby Sli sprdvnym smérem.

e Aktivity zplsobujici efekt bi¢e — posledni skupinou jsou situace, které vyvo-
lavaji jiz zminovany efekt bice. Patfi mezi né ¢asté aktualizace vyhledovych
poptdvek, davkovani objednavek, fluktuace cen, pfidélovani a nedostatkové
hrani neboli tendence navysovat objednavky s cilem zajisténi uspokojeni

potreb svych zakaznikd.

Gibson (2013, s. 97-100) jmenuje nékolik bariér branicich k dosazeni Uspéchu
v rdmci fizeni dodavatelského rfetézce. Prvni prekdzkou je slozitost sitl. Dodavatel-
ské fetézce se skladaji z mnoha spolupracujicich ¢lankl, kde kazdy ma své vlastni
priority. S vyssi komplexitou se zhorsuje viditelnost a komunikace, zvysuji se vzda-
lenosti a také roste riziko naruseni sluzeb. Na firmu jsou také vyvijeny natlaky z ex-
ternfho okoli, jako napfiklad od médii, viady v podobé rlznych sankci a zakaznik(.
NedostateCné zaméfeni na talenty top managementem je dalsi obrovskou barié-
rou, jelikoz pro Fizeni globalnich komplexnich siti jsou talentovani lidé nezbytni.
Dalsi bariérou mize byt nepropojeni procest, pro Uspésné fizeni dodavatelského
fetézce musi byt aktivity provdzany, informace sdileny, jednotlivé cile navzajem

kompatibilni a podobné.

Bariéry k efektivnimu fizeni dodavatelského fetézce maji i interni charakter ve
smyslu rozdilnych cil( jednotlivych oddéleni. Nakupni divize bude usilovat o koupi
velkych mnoZstvi s vidinou ziskani lepSich cen a platebnich podminek, kdezto na-
priklad finanéni oddélenichce co nejnizsi skladové zdsoby, aby v nich nebyly drZzeny
penize. Uplné spinéni zdmé&rd viech pracovnich skupin nenf v realité uskutecni-
telné, jde spiSe o hledani co nejpfijatelnéjsich kompromisd (Pernica a Mosolf, 2000,

s.111).
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3 Metodologie

V diplomové praci zkoumam, jak probihaji vybrané procesy ve zvoleném oddéleni.
Jejich prlbéh budu zjistovat prostrednictvim popsani souc¢asného stavu procesd,

k cemuz vyuziji své poznatky z pozorovani danych procesu.

Prvnikrok spociva ve sbéru teoretickych informaci, vyjasnéni zdkladnich pojma jako
procesy, jaké existuji druhy procesd, co je to procesni fizeni. Déle je dllezité uvédo-
mit si zplsoby zlepSovani procesy, pribéh analyzy a optimalizace procesd. Poté je

potfeba vymezit dodavatelsky fetézec, procesy v ném, jeho fizeni, pfinosy a bariéry.

Nasledné bude popsan aktudlni stav procesd, to znamend, jak jsou nyni vykona-
vany, jaké ¢innosti v ramci nich probihaji, jejich vazby, ndslednost a podobné. Infor-
mace budou ziskany na zakladé rozhovorl se zaméstnanci vybraného oddéleni

v ramci supply chain tymu a také prostfednictvim vlastniho pozorovani.

Treti krok bude zahrnovat navrzeni optimalizace procesd a poskytnuti navrhl zlep-
Seni na zakladé predchoziho popisu. Cilem diplomové prace je analyzovat podni-
kové procesy ve vybrané organizaci v ramci ur¢itého oddéleni. Nasledné posoudit
jejich fungovani, najit pfipadné mezery a navrhnout jejich optimalizaci. Vzhledem
k prani spolecnosti z0stat v anonymité, bude v praci pouzivdn nazev firmy XY.
K pfesnéjsimu zhodnoceni tohoto cile jsem si urcila nasledujici otazky:

e Jsou v procesech prostory ke zlepseni?

e Jsou v procesech mista, ktera by se dala automatizovat?

o Existuji v procesech zbytecné ¢i duplicitni ¢innosti?

Ziskané vysledky by mély odhalit pfipadné mezery v procesech oddéleni, které je
mozné odstranit, a tak je zefektivnit. Navrhy ke zlepseni procesi ¢i jejich ¢asti mo-
hou poslouzit firmé jako inspirace k optimalizaci nejen zvoleného oddéleni, ale

i ostatnich ¢asti spole¢nosti s obdobnymi procesy.
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4.1 Charakteristika spolecnosti

Firma XY predstavuje divizi vyznamné nadndrodni spole¢nosti. Ke vzniku tohoto
podniku doSlo na konci Sedesatych let. V diplomové praci se budu zamérovat na
pobo&ku v Ceské republice, nicméné spole&nost mé pobocky také v Némecku, Pol-
sku, Franci, Italii, Belgii, Madarsku a Turecku. Pohybuje se v odvétvi automobilového
primyslu a predmétem podnikadni je vSeobecnd obchodni ¢innost. Spole¢nost se
vénuje obchodovani s produkty jako napriklad nejriiznéjsi komponenty typické pro
automobilovy prlimysl, chemikélie, plastové granulaty, kovy Ci elektronické dily.
Firma se pohybuje na B2B trzich, kdy zadkaznici této spolecnosti pfevazné pouzivaji
obchodované produkty k dalsimu zpracovani, tedy jako komponenty vstupujici do
vyroby. Z hlediska Gcastnik( logistického fetézce Ize vymezit firemni roli jako pro-
vozovatel logistického fetézce, jelikoz firma sjednocuje logistické procesy dalsich

Gcastnikl ve smyslu B2B podnikani.

Organizacni struktura c¢eské pobocky je horizontdlniho tvaru. V ¢ele pobocky stoji
branch manager, ktery ma na starosti vsechna oddéleni, je zodpovédny za jejich
fungovani, dosazené vysledky, a ty dale reportuje vedeni spolec¢nosti. Mezi oddéleni
patfi UCetni oddéleni, IT, personalni oddéleni, ale také oddéleni rozdélend dle toho,

s ¢im obchoduji (v organizadni strukture zndzornéné jako oddéleni A, B, C).

KaZzdé oddéleni ma vytvofeny rozpocet, ktery se snazi dodrZet a nepfesahnout jej,
nicméné podle néj neni pfimo hodnoceno. Hodnoceni a odménovani probihd na
zdkladé MBO cill individudlnich oddéleni a jednotlivc(, a Uspésnosti celé firmy. MBO
cile zkoumaného oddéleni jsou napfiklad dlkladné monitorovat stavy sjednanych
uvérovych limitl zdkaznikd tak, aby nebyly pfesazeny, nebo tfeba vytvoreni urcitého
poctu kaizen(® za rok. Nedochdzi tedy k rivalité napfi¢ rdznymi oddélenimi, nybrz

spolu spolupracuji, aby firma jako celek dosahla co nejlepsich vysledka.

Cinnostinejsou ve v&t$iné p¥ipadl vyvoldvany nadiizenymi pracovniky, ale vyplyvajf

z potreb procesl a jsou provazany napri¢ oddélenimi. Napriklad odlisné pracovni

skupiny maji stejného zakaznika, kterému dodavaji rizné komponenty podle toho,

3 Blize viz kapitola 2.1.3
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na co se dané oddéleni specializuje. TudiZ spolu musi Gzce komunikovat pro co nej-
lepsi spInéni zdkaznickych pozadavk(. Nebo také kazdé oddéleni nutné kooperuje
s U¢etnim oddélenim, kdy ¢lenové jednotlivych tymu si faktury ke svym obchodim
vystavuji sami, ale Gcetni je musi zalltovat. Totéz plati pro IT, které mimo jiné spra-
vuje systémy pouZivané celou spole&nosti a poskytuje IT podporu viem zamést-
nancm. Persondini oddéleni ma na starosti Sirokou skdlu ¢innosti od ndboru za-

meéstnancy, pfes vzdélavani az po mzdovou agendu.
Firma si buduje vztahy s Gcastniky dodavatelsko-odbératelského fetézce, to zna-
mena jak s dodavateli, zprostfedkovateli sluZzeb, dopravci, tak i s konecnymi zédkaz-

niky. Spolecnost Ize na zakladé vySe zminénych parametrd oznacit jako procesné

orientovanou.

Obrazek 15 Organizacni struktura spolecnosti XY

CEO

Branch
manager

HR IT ucetni manazer manazer manazer
manazer manazer manazer oddéleni A oddéleni B oddéleni C
— — — — — —
tym tym tym tym tym tym
J J J J J J

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kultura spolecnosti XY je zalozena na podporovani neustdlého zlepSovani, at uz ve
smyslu procesd, aktivit, ¢i vyvoje jednotlivych pracovnikd. Firma ma napfiklad zave-
deny systém Total Quality Management?, kazdy jednotlivy pracovnik se tedy zapo-
juje do permanentniho zlepSovani a vytvareni kvality pro zakaznika. Napfiklad

vSichni zaméstnanci, bez rozdilu napiné prace &i pracovni pozice, by méli za fiskalni

4 Teoretickd vychodiska kapitola 2.1.3
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rok navrhnout a videdlnim pfipadé i aplikovat alespofi jeden kaizen — jakékoliv
drobné zlepseni. Nabada to kazdého k neustdlému premysleni o moznych vylepse-
nich, at uz tfeba tykajicich se svych pracovnich postupl, nebo zpfijemnéni a zkva-
litnéni pracovniho prostredi. Pocitd se kazdy ndpad, Zzddny kaizen neni kritizovan,
vsechny ndpady jsou hodnoceny a ty nejlepsi jsou odmeénény. Za dalsi pro-inova-
tivni prvek firemni kultury lIze oznacit i moznost kazdého oddéleni podilet se na vy-
mysleni ndpad(, jak zlepsit své pracovni ¢innosti ve smyslu automatizace. Jednot-
livé pracovni skupiny maji urcitou ¢astku ve svém rozpoctu vymezenou pravé na
automatizaci a robotizaci. Pracovnici maji tedy moZnost zadat si poZadavek na vy-

tvoreni softwarového robota, ktery by jim usnadfioval a urychloval praci.

4.1.1 Oddéleni A

V diplomové praci se budu vénovat vybranému oddéleni A spadajicimu pod ceskou
pobocku, které se specializuje na obchodovani s plasty a chemikaliemi. Celkové se
tym sklddéa ze 16 Clend, jejichz specializace Ize rozdélit do 2 skupin — supply chain
tym a sales tym. Supply chain tym zahrnuje 10 pracovnik(, ktefi se vénuji fizeni do-
davatelského fetézce ve smyslu prijimani objedndvek od zdkaznikd, jejich vyfizeni,
zékaznicky servis a podobné. Do sales tymu spada 5 pracovnik( zaméfujicich se na
kontraktovani, vybér dodavatel(, vytvareni cen atd. Oddéleni A ma jednoho ¢lena
pro vypomoc s fakturaci. Tuto pracovni skupinu zastfesuje manazer. Styl fizeni v da-
ném oddéleni je spiSe demokraticky. Manazer deleguje ¢innosti na jednotlivé Cleny
pracovniho tymu, pfenechava jim kompetence a sém predstavuje spiSe funkci po-
mocnou a konzultaéni. V pfipadé potfeby a nutnosti v8ak zasahuje a ma konecné

slovo.

Praktickd ¢ast diplomové prace se zaméruje na pracovniky zabyvajici se fizenim do-

davatelského fetézce tzn. supply chain tym. Kazdy jednotlivy ¢len z oblasti supply

chain ma na starosti své pfidélené zakazniky, o které se stara. To zahrnuje hlavni
¢innosti jako:

e Zdkaznicky servis — pracovnik provadi veskerou komunikaci se svymi zakaz-

niky, vyfizuje pozadavky jako napfiklad zasilani potfebnych dokumentd

k materidldm, eviduje jejich hodnoceni, fesi pfipadné reklamace a podobné.

e Evidence forecastl a pldnovani — dalsSim Ukolem supply chain specialisty je

evidence zdkaznickych forecastl neboli planovanych odbérl materidlu a to
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tak, aby byl napfiklad material na skladé v momenté&, kdy jej zdkaznik bude
vyZadovat (to plati pro vyrobky ,make to stock”, blize viz teoretickd vycho-
diska z 2.2.5). U vyrobkd ,make to order” neboli produktl na zakazku, je téz
nutné vést si prehled zdkaznickych forecastd, aby byla zndma pfiblizna spo-
tfeba za ¢asové obdobi, a mohl se tak i dodavatel pfipravit na budouci po-
ptavku. Vyhledy si zaméstnanci pro své zdkazniky vedou v excelovych tabul-
kach.

e Zpracovani zdkaznickych objedndvek — zahrnuje pfijeti objednavky, at uz
emailem nebo prostfednictvim zakaznického portalu. Pracovnik si musi ob-
jednévku zaevidovat a zpracovat v internim ERP systému® SAPS. Evidenci ob-
jedndvky provadirovnéz do excelové tabulky a také ulozenim na sdilené ser-
verové slozky oddéleni A.

e Pofizovani materidlu od dodavatele — objedndani a ndkup materidlu spociva
ve vytvoreni objedndvky v SAPu a nasledném zaslani danému dodavateli
emailem. Materidl je nakupovan bud na zdkladé vyhled( a stavd skladd, nebo
pfimo z dfvodu obdrZzeni zdkaznické objednavky.

e Logistika — zaméstnanec zafizuje prepravu jednotlivych objednavek skrze
externi prepravni spolecnosti, at uZz od dodavatele do skladu nebo k zdkaz-
nikovi, ¢i ze skladu k zdkaznikovi. Nutnost zafizeni pfepravy je dopfedu do-
mluvena v ramci kontraktovani a nasmlouvanych INCOTERMS’ podminek.

Tyto podminky vsak domlouvaji kolegové ze sales tymu.

V rdmci vySe zminénych aktivit Ize Fici, Ze zde probihaji procesy zamérené jak na
interniho, tak na externiho zakaznika. VSechny ¢innosti provazi emailovd komuni-
kace, ve které si partnefi mezi sebou zasilaji dokumenty pfevdzné v PDF formatu.
Dalsi podporou je ERP systém SAP, verze z roku 2005, do kterého jsou zandsena ves-
kerd data ohledné zdkaznikd, dodavatel(, prepravc(, jejich objednavek, faktur a po-

dobné. Tyto platformy jsou zdsadni pro informacni tok spojeny s procesy.

5 Viz teoretickd vychodiska v kapitole 2.2.3

6 SAP — zkratka pro Systems-Applications-Products in data processing, ERP systém

" International Commercial Terms — pfeddefinované obchodni podminky publikovany Mezi-
nérodni obchodni komorou (international Chamber of Commerce ICC), 3 pismennd pod-
minka znadici obvyklou smluvni ndkupni ¢i prodejni podminku (Weele, 2019, s. 42)
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Neoddélitelnou soucasti prace zaméstnanctl je také fakturace, a to at uz vyfakturo-
vani zédkazniklm za objednéavky, zpracovani faktury od dodavatele za nakoupeny
material, ¢i prepravclm za jejich sluzby. Ve probihd v SAPu v kombinaci s internim

DMS® systémem pro evidenci faktur.

4.2 Analyza vybranych procesu

V ramci zkoumaného oddé&leni probihaji hlavni procesy spojené s fizenim dodava-
telského retézce, ve kterém lze rozliSit dva sméry procesu dle zaméreni na interniho
Ci externiho zadkaznika — zdsobovani neboli ndkup materidlu od dodavatele a vyfi-
zeni objednavky od zakaznika. Jedna se o hlavni procesy firmy, jelikoZ jde o pod-

statu existence spole¢nosti a jejiho podnikani, ¢imz je tedy samotné obchodovani.

Tabulka 3 Hlavni procesy v oddéleni A

N&azev procestl Pocatek Konec

Rizenf dodavatelského Pofizeni materidlu Prevzeti konec¢nym zdkaznikem
fetézce

Vyfizeni zédkaznické Prijeti objednavky Zaplaceni faktury zakaznikem
objednavky

Pofizeni materidlu od  Vytvoreni Zaplaceni faktury firmou XY
dodavatele objednavky

Zdroj: vlastni zpracovani

K analyze jsem si zvolila dva procesy. Prvnim je vyfizeni zdkaznické objednévky. Cle-
nové supply chain tymu se z nejvétsi ¢asti vénuji svym zdkazniklim a pInéni jejich
pozadavkd, proto je velmi ddlezité vénovat tomuto procesu velkou pozornost
a snazit se ho optimalizovat tak, aby byly eliminovany zbytecné &innosti, automati-
zovany aktivity, které nepfinadseji hodnotu a pracovnici méli co nejvic ¢asu na zakaz-

nicky servis a tvorbu hodnoty pro zdkaznika.

8 Document Management System viz kapitola 2.2.3 2.2.3
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Druhym zkoumanym procesem bude evidence chemickych latek spojend s REACH
nafizenim Evropské unie®. V praci se vénuji oddéleni, které obchoduje s chemickymi
latkami a plasty, tudiz je to pro né velmi zadsadni a dlezitd véc. Tyka se kazdého z
tymu a je dale reportovédna risk managementu firemni centraly, kterd s daty na-
sledné pracuje. Proto se na tuto evidenci nesmi zapominat a je nutné data pravi-

delné zanaset do systému, aby zUstala aktudlni.

4.2.1 Proces vyrizeni zakaznické objednavky

Jak jsem jiz zminila vySe, tomuto procesu se vénuji pracovnici oddéleni A ze supply
chain tymu. Vyfizeni zdkaznické objednavky zahrnuje vSechny &innosti souvisejici
s prijetim objednavky, jejim zpracovanim, kontrolou Cerpani sjednaného zdkaznic-
kého Gvéru (credit limitu) zdkaznika, zajisténim materidlu, distribuci, fakturaci a ves-
kerou komunikaci se zdkaznikem. Jednotlivé ¢innosti blize popisuji nize v analyze
procesu. Vstupem procesu je objedndvka od zdkaznika, kterd uvadi do pohybu
vsechny vySe zminéné c¢innosti. Za vystup procesu pak lze povazovat splnény za-
kaznicky pozadavek, coz je ve vétsiné pripadld dodany materidl a za néj obdrzené

penize, tzn. zaplacend faktura.

Obrazek 16 Proces vyfizeni zakaznické objednavky

vstup: vyfizeni vystup: splnény

objednavka od zdkaznické pozadavek od
zdkaznika objednavky zdkaznika

Zdroj: vlastni zpracovani

° Registration, Evaluation, Authorization of Chemicals — bliZze v kapitole 4.2.3
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Za vlastnika procesu Ize oznacit oddélenf A, jelikoZ je maximalné zainteresovano na
vyfizeni zdkaznické objednédvky. Zdkaznik je z B2B sektoru, jelikoz tym obchoduje se
surovinami a materidlem, ktery je dale vyuZivan ve vyrobé&, nejedna se tedy o ko-
necny produkt. Cilem je maximalni spokojenost zdkaznika a splnéni jeho poza-
davku, kterym je rychlé vyfizeni objednavky, dodani v poZadovaném terminu,
mnozstvi a kvalité. Pro zdkazniky B2B trhu je obzvlasté dllezitd komunikace oh-
ledné dodani produktl, jelikoZ je na né navazana dalsi vyroba a terminy dodani dal-
s$im zakaznikdm v dodavatelsko-odbératelském retézci. Proto potfebuji mit co

vvvvv

novym okolnostem.

Obrazek 17 Charakteristiky procesu vyrizeni zakaznické objednavky

b

l proces e vyrizeni zakaznickych objednavek

A

b

' vliastnik e oddéleni A

|zékazn|'k « B2B zakaznik

erychla reakce na objednavku rychlost dodavky
evCasnost dodavky kompletnost dodavky

J

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza procesu

Vyfizeni zdkaznické objedndvky Ize rozdélit do 6, popfipadé 7 dil¢ich procesd, kte-

rymijsou:
1. pfijeti objednavky,
2. zpracovani objednavky,
3. objednani materialu,
4. zafizeni prepravy,
5. kontrola Uvéru zadkaznika,
6. fakturace a

Y P4 Ve s v

7. pfipadné redeni stiznosti ¢i reklamace, viz obrdzek hierarchie procesd.

Vyznamnou podporou tohoto procesu je ERP systém SAP, do kterého se zanasi ves-

keré informace spojené s objednavkami.

Obrazek 18 Hierarchie procest vyrizeni zakaznické objednavky

vyfizeni zadkaznické

objednavky

o o . - —— kontrol i 5 feseni
prijeti zpracovani objednani zarizeni uvéro(\)/éfwgl?mitu pr'rzifjan;;?;m
objednavky objednavky materialu prepravy

zakaznika

stazeni zadani zadanf . o kontrola vyse zpracovani
objednavky z objednavky pozadavku do objednani sjednaného faktury od
portélu/ do SAPu skladu UERIavy limitu dodavatele

emailu

stiznostf

poskytnuti kontrola vyse zpracovanf
prepravci nezaplacenych faktury od
potfebné faktur prepravce
dokumenty

zaevidovanfi vytvoanf

objednavky objednavky
pro

dodavatele

zaslani
potvrzeni

zdkaznikovi

vystaveni
zaslani
dokumentd
zakaznikovi
pro prijeti
dodavky

faktury
zakaznikovi

Zdroj: vlastni zpracovanf
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NiZe uvadim soucasny stav jednotlivych dil¢ich procesU:

1. Pfijeti objednavky
Proces je zahdjen pfijetim objednavky od zdkaznika, kterou lze oznacit za vstup pro-
cesu. Tuto objednavku zasila zakaznik ve vétsiné pfipadl emailem danému pracov-
nikovi, ktery ma jeho byznys na starosti. Jsou vSak pfipady, kdy objednavky chodido
zdkaznického portélu, ktery musi zaméstnanec prlbézné kontrolovat a hlidat, aby

si objednéavku vcas zaevidoval a zpracoval.

2. Zpracovani objedndvky
Ve vétsiné pfipadd se objednavky zadkaznik( eviduji jednak v papirové podobé do
prislusnych sanond, a jednak uloZzenim na sdilené slozky oddéleni. Zaroven si ji za-
meéstnanec obvykle zaznamenava do excelové tabulky, kde ma prehled vsech ob-
jednavek a k nim souvisejicich dokumentd. Objednavku si musi zaméstnanec zpra-
covat manualné také v SAPu (jako SO — sales order). V nékterych pfipadech jsou vy-
tvofeny v SAPu kontrakty, to znamena, Ze ma zdkaznik své Cislo, ve kterém jsou uve-
deny vsechny potfebné informace a zaméstnanec je tak nemusi ru¢né vyplnovat,
pouze zkontroluje &i upravi dle aktudlni potfeby. Kontrakty jsou ¢asto pouZivany
u opakujicich se objedndvek s totoZnymi materidly. V opac¢ném pfripadé musi za-
méstnanec vytvofit objednavku ru¢né, to znamend manualné vyplnit vsechny infor-
mace jako nazev zakaznika, platebni podminky, dodaci podminky, o jaky material

se jedng, za jakou cenu je prodavan a podobné.
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Obrazek 19 SAP formular zakaznické objednavky

Create Inventory: Overview
42 | & | @ &2 | [iii] orders

Inventory

Net value 0,00

Sold-To Party @
Ship-To Party ]
PO Number PO Date
./ Sales .Itam ovenview )’ .Item detail )’ .Drdenng party " .Procurament [’ Shipping " .Reason for rejection l
Reg. deliv.date o] [12.03.2021 Deliver.Plant [ ]
["Icomplete div. Total Weight 0,000 |
Delivery block ~ | Volume 0,000 ]
Biling block ~ | Pricing Date 12.03.2021
Payment card [ ] Exp.date
Card Verif.Code
Payment terms [ ]
Incoterms [] :
All items
Ttemn rMatenaI jDrdsn' Quantity Un (S  Description Customer Material Numb ItCa DGIP HL It D|First date Pint | Batch
|L i ‘:‘ D15.03.2021
O D1g.03.2021
O D1g.03.
1

2
2
2
O D[18.03.20.
O D[18.03.2
O D[18.03.2

D1g.03.2
LI L

:

Zdroj: vlastni zpracovani

3.

Objednani materialu

U objednani materiadlu lze rozlisit dva pfipady:

A)

zakazniky, u kterych je materidl objedndvan na sklad s pfedstinem (,make to
stock” viz kapitola 2.2.5) a nasledné po pfijeti skute¢né zakaznické objed-
navky vydavan z tohoto skladu,

zdkazniky, ktefi objednavaji materidl ,make to order”, to znamena produkt

vyrabény na zakazku az v momenté zadani zakaznické objednavky.

V prvnim pfipadé je materidl objednavan ,make to stock” na zakladé odbé-
rovych planl od zdkaznika. Pracovnik si tedy musi vést prehledy zdkaznic-
kych forecastl a na zadkladé nich objedndvat materidl na sklad. Tyto odbé-
rové plany jsou vedeny v excelovych tabulkach, které si pracovnici vzdy pre-
pisuji ze zdkaznickych planC posilanych emailem nebo skrze zakaznicky por-
tal v PDF formatu. Smyslem je mit materidl na skladé v momenté pfijeti sku-
tecné objedndvky od zdkaznika.

Tento princip je nejvice vyuzivan u zdkaznikd, ktefi odebiraji mensi objemy,
ale frekventovanéji, a to tfebaina denni bazi. Objedna se tedy vétsi mnozstvi

materidlu na sklad, ze kterého se pak postupné dorucuje po mensich
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dodavkach k zdkaznikovi. DOvodem je nizsi cena v pfipadé koupi vétsich ob-
jemd, ale také usSetfeni za dopravu od dodavatele, kterd se takto zaplati
pouze jednou, materidl tedy nemusi chodit s kazdou zdkaznickou objednav-

kou skrz cely retézec.

Zaméstnanec si zkontroluje, zda ma dostatek materidlu na skladé. Poté zada
pozadavek do skladu k nachystani materidlu k expedici, a to skrze emailovou
komunikaci. Vytvorisi v SAPu dodaci list na zakladé dat ze zdkaznické objed-

navky, ten poté zasle s pozadavkem do skladu.

B) V druhém pfipadé si zdkaznici objedndvaji materidly vyrdbéné na za-
kazku, tudiz nejsou nikde skladované v hotové podobé. V momenté pfijeti
zdkaznické objednavky musi pracovnik vytvofit objednavku dodavateli na
pozadované produkty. Tu vytvali opét prostfednictvim SAPu (jako PO — pur-
chase order), pficemz zadani této objednavky funguje obdobné jako v pfi-
padé zadani objedndvky od zdkaznika. Nasledné ji pracovnik zasild emailem

dodavateli.

Obrazek 20 SAP formular objednavky pro dodavatele

r —_—
[[] standard Po - Vendor Doc. date  [18.03.2021
@ Delivery/Invoice } Conditions | Texts |/ Address " Communication | Partners | Additional Data | Org. Data " Status | customer Data |

Payment Terms L|_ Q) Currency

Payment in days % Exchange Rate [ |Exch.Rate Fixed

Payment in [] days %

Payment in ] days net

Incoterms [T | 7GR Message

@5 S.Hm A 1 Material Short Text PO Quantity 0... C Delv. Date  Met Price Curr... Per 0... Matl Group  PInt stor. Location BT
D a
D -
B
U
U
B
U
(]
B
U
B
(] =
] -
1k i
|_H_”_| |:H£| ‘gl Default Values I { Addl Planning
Ttem Detail

S

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dodavatel zamé&stnanci nasledné emailem potvrdi objednavku a zada poza-
davek do vyroby. V tomto pripadé je velmi dllezité myslet na termin dodanf
stanoveny dodavatelem a ujistit se, Ze zakaznik tuto informaci piné chape
a bere v Uvahu pfi svém pldnovani objednéavek, jinak neni mozné material

dodat v poZzadovaném terminu.

Priblizné tyden pred planovanym vyzvednutim objednavky od dodavatele
zasle emailem zaméstnanci dodaci list a certifikaty s ¢isly Sarzi vyrobeného

materialu.

4. Zafizeni pfepravy
Pokud m3d pracovnik na starosti i pfepravu materidlu ze skladu ¢i od dodavatele
k zdkaznikovi, zasle pozadavek prepravni spoleénosti, véetné vesSkerych potfebnych
dokument( tak, aby se dodavka stinla dorudit v poZzadovaném terminu. Soucasné
zasle zdkaznikovi dodaci list a ¢isla Sarzi dorucovaného materidlu. Nasleduje reali-

zace samotné prepravy transportni spolec¢nost;.

5. Uvérovy limit zdkaznik{
U zdkaznik( se fesi takzvany Uvérovy limit, ktery maximdalné mohou cerpat u této
spole¢nosti. Vyse Uvéru se lisi, zejména podle toho, kolik a jak ¢asto zakaznik ob-
jednava. Jsou i zakaznici, ktefi maji tento limit neomezeny, tudiZ se nemusi hlidat
limity objedndvek. Avsak u téch, kde je stanovena urcita hrani¢ni ¢astka ma kazdy

pracovnik povinnost monitorovat, aby Uvér nebyl pfekrocen.

Limity pro zakazniky jsou evidovany v excelové tabulce na sdileném serveru. Pro
zkontrolovani, do jaké miry ma v soucasnosti zakaznik Gvér vycerpany, si musi pra-
covnik zkontrolovat stav nezaplacenych faktur, zda je tato ¢astka v souladu s Uvé-
rovym limitem a do jaké vyse ho zdkaznik mize jesté cerpat. Pro kontrolu mQze také

kontaktovat svého kolegu, ktery se stara o tyto zadkaznické Uvéry.

PFi vytvareni nové objedndvky od zdkaznika (vytvoreni sales order v SAPu) se pfi
prekroceni limitu objevi varovna hlaska, Ze je tento limit pfesazen. Nicméné pfi vy-
staveni faktury se jiz neobjevi, tudiz se tato skute¢nost mlze snadno prehlédnout.
Na Uvérovy limit zdkaznika je dllezité myslet uz pfi obdrZzeni objedndvky od zdkaz-

nika, nicméné rozhodujici je pravé pfi vystavovani zakaznické faktury. V pfipadé, Ze
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by mél vyCerpany sjednany Uvérovy limit napfiklad z 90 % vyclerpdn a pracovnik by
si tuto skutec¢nost zapomnél zkontrolovat nebo ji pfehlédl a vystavil fakturu, doslo

by tedy k pfesaZzeni limitu a naslednym komplikacim.

6. Fakturace
V dalsim kroku nasleduje fakturace, kterou provadi sdm zaméstnanec pro svoje pro-
jekty. Pracovnik vystavi v SAPu fakturu zakaznikovi. Po zauc&tovani provedeném
Gcetnim oddélenim pfijde faktura do interniho DMS systému pro evidenci faktur.
Odtud ji zaméstnanec posild zdkaznikovi, nebo si ji stahne a posle mu ji emailem.
Také musi zpracovat v téchto dvou systémech fakturu od dodavatele a pfipadné
prepravce. Ve vSech pfipadech je nutné, aby si pracovnik zkontroloval a opravil ceny
na zakladé aktualné platnych cenikd od sales tymu, které jsou dostupné na sdile-

nych slozkdch v excelovych tabulkach.

V pfipadé fakturovani zékaznikdim je nutné vytvoreni faktury na zékladé zakaznické
objednavky. Co se tyce faktur od dodavatell ¢i transportnich spolecnosti, v prosinci
2020 spolecnost spustila automatické vytvareni faktur v SAPu na zakladé vyplné-
nych informaci ve formulafi u faktur v DMS systému. Tato automatizace je ve firmé
zavedend pomeérné neddvno, proto nenijesté Uplné stoprocentné bezchybna, u fak-
tur je tfeba stale koukat do SAPu a provadét patficné Upravy nebo alespon kontrolu,
zda se data nacetla spravé. Navic prozatim schazeji nékteré funkce, jde napfiklad
o0 nemoznost automatického zpracovani dobropisl, tudiz se stadle musi vyplriovat
v SAPu manualné. Dale u faktur, které nejsou za material, ale sluzby jako pfeprava,
skladovani materiadlu atd. je faktura automaticky zpracovana v SAPu s univerzalnim
Gc¢tem. Pracovnik tedy stejné musi v SAPu manuéiné zmeénit prislusny Gcet (pf. Gcet

pro pfepravu), aby byla faktura zpracovana a zalc¢tovana spravné.

7. Pripadné feSeni reklamaci
V pripadé jakychkoliv nesrovnalosti zaméstnanec fesi reklamace ¢i stiznosti pfimo

se zadkaznikem.

Vymeéna dat mezi partnery probiha tedy v nejvétsi mife pfes emailovou schranku.
Zakaznik vytvoli objednavku ve svém systému, kterou pak posle v PDF formatu na
email pfislusného pracovnika firmy XY. Ten si ji musi ru¢né zanést do systému spo-

le¢nosti XY, kterym je, jak jsem jiz zminila, SAP. V momenté dodani produktd
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k zdkaznikovi mu zaméstnanec firmy XY vytvati opét skrze SAP fakturu, kterou pak

nasledné zasilda v PDF emailem na prisluSnou adresu zdkaznika. Ten si ji ndsledné

zase ru¢né eviduje do svého systému.

Obrazek 21 Soucasna podoba vymény dat

Zakaznik si
zanese
fakturu do
systému

Zakaznik
obdrzi
fakturu

Soucasna

vyména

Pracovnik
zasle
fakturu
emailem

Pracovnik
vytvori
fakturu v
ERP systéemu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 22 Soucasna podoba procesu vyfizeni zakaznické objednavky pomoci BPMN diagramu

o
S
g
4
&
2
a .o
&
i 1
k-] 1 1
=2 | I
- ] I
w | 1
1 1
Iy T T
3 " i i
3 | | |
H 1 1
a I
K] | 1 1
3 ! | i
T | 2 :
i 1 I T
L d ! :
! 1 |
{ : : poslani faktury
£ fiieti 1 = ! fijeti ! zakaznikovi
H prijeti i . . H prijeti faktury \ lenoeh
] objednavky potvrzeni Ne : pijeti dokume_ntu H od dodavatele H ] o . u-‘erlo':hc Py
§ objednavky objednvky | k\gﬂ;@‘t{ﬂ\ﬁ" objednan B | o systému ) imita “f"“—’o
objednav N Sys £ o
- evidence P dodavateli : ! Y l -‘-xl' f : i zakaznika H fieti plath
H abjednavky "\"“} | Nt potvrzeni | : pfijeti platby
3 - Jecnavky E 1 piijeti dodavky 1 od zakaznika
8 T ! Je material N zasléni ~ : !
a : 1 skladem? l'\""y" dokumentl k i | 1
1 ! = dodavce ; et fak !
: | zaslani pozadavku i prijeti faktury 1
! : do skladu | od piepravce :
7 T : :
| ' 1 !
1 1
1 o |
=
£
]
-
o
N

Zdroj: vlastni zpracovani

|65



4.2.2 Optimalizace procesu vyfizovani zakaznickych objedna-
vek

V procesu vyfizovani zdkaznickych objednédvek jsou ¢innosti, které jsou provadény
manualné a bylo by moZné jejich fungovani zlepsit a zrychlit. Cely proces by se dal
zjednodusit a ¢aste¢né automatizovat prostfednictvim vyuziti novych technologi.
Pfi automatizaci ¢innosti je velmi dllezitd komunikace s pracovniky, kteff je prova-
déji a maji s nimi zkuSenosti. Bez vyuziti téchto znalosti by bylo velmi obtizné ¢in-

nosti spravné popsat a nastavit jejich automatické fungovani.

Nize uvddim moznéa zlepsent:
1. Pfijeti + 2. Zpracovani zdkaznické objednavky

Hned zalatek procesu vyfizeni zakaznické objednavky by se dal zna¢né zjednodusit
— konkrétné dil&i proces zpracovani zadkaznické objednavky. Objednavka by mohla
byt prijata rovnou do prostrfedi SAPu pomoci softward EDI'®. V SAPu by se tedy ob-
jednavka rovnou sama vytvofila a zaméstnanci by ji nemuseli manualné prepisovat
z PDF dokumentd. Elektronickd vymeéna dat pomahéa nejen pfi zpracovani objedna-
vek, ale také tfeba pfi evidenci odbérovych pland od zdkaznika nebo u zpracovani
pfijatych faktur od dodavatele atd. Jak jsem jiZ zminila v teoretické ¢asti, jde o jed-
noduchou a rychlou vyménu elektronickych dokument( skrze softwarovou pod-
poru, kterd umozniuje propojeni s podnikovym ERP systémem. EDI vytéZi informace
z dokumentu v podobé strukturovanych dat a pomoci nich vytvofi objedndvku rov-
nou do podnikového systému, tudiZz nenfi tfeba prepisovat Udaje z objednavek i
faktur a zandaset je ru¢né do systému. EDI také umoznuje archivaci veskerych do-

kladd.

0 BliZze viz kapitola 2.2.7
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Obrazek 23 systémy EDI

b Nain

Zdroj: vlastni zpracovani

3. Objednani materidlu
Dale by si systém na zdkladé zdkaznické objedndavky dle stavu skladu budto vyge-
neroval pozadavek do skladu nebo objedndvku na materidl dodavateli. V pfipadé,
Ze se jedna o vyrobky, které jsou na skladé, by se zaslal pozadavek do pfislusného
skladu na pfipraveni materidlu k expedici. Pokud materidl na skladé neni, vytvofila
by se objednavka pro urCitého dodavatele na dany material a zaslala se do doda-

vatelského systému.

V nasledujicich dvou tabulkach uvadim shrnuti zpracovanych objedndvek za rok
2019 a 2020. Jak v pfipadé zdkaznickych objednéavek, tak i u objednavek pro doda-

vatele je vyznamny narlst béhem téchto 2 let.

Vytvoreni jedné zdkaznické objednavky v SAPu trva pfiblizné 6 minut. V roce 2020
jich bylo zpracovdno 4147, coZ je 0 1262 vic neZ v roce 2019. Pracovnici oddéleni A
v roce 2020 stravili skoro 415 hodin touto &innosti, s niZ jsou spojené vynalozené

naklady firmy v hodnoté 87 181 K¢& za rok 2020.
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Tabulka 4 Zakaznické objednavky

Zékaznické objednavka (Sales Order) 2019 2020
Pocet 2885 4147 objednavek
Doba zpracovani objednavky 6 6 minut
celkem za rok v min 17310 24882 minut
celkem za rok v hod 288,55 4147 hod/ rok
primeérné mésic¢ni naklady v K¢ 37 000 K¢ 37 000 K& /mésic
prdmérné naklady na hodinu v K¢ 210 K¢ 210 K¢ /hod

naklady spojené se zaddvanim objedndvek 60651 K& 87 181 K&  /rok
Zdroj: vlastni zpracovani

Zadanych objednéavek pro dodavatele je logicky méné nez téch od zdkaznika. Jak
jsem jiz zminila, v nékterych pfipadech je materidl objednavan ve vétsim objemu
na sklad a odtud je odebirdn po mensich dodavkach k zakaznikovi, tudiZz jde jen
o jednu objednavku pro dodavatele na nékolik zdkaznickych. V pfipadé materidlu
,make to order" je tfeba vystavit ke kazdé zdkaznické objedndvce totoznou k doda-
vateli. V roce 2020 jich oddéleni A zpracovalo 1902, o 483 vice nez v 2019. Zpraco-
vani takovéto objednavky trva pfiblizné 5 minut, coz znamenag, ze v 2020 cinnost

zabrala necelych 160 hodin. To &ini naklady 33 321 K¢& za tento rok.

Tabulka 5 Objednavky pro dodavatele

Objednévky pro dodavatele

(Purchase Order) 2019 2020
Pocet 1419 1902 objednavek
Doba zpracovani 5 5 minut
celkem za rok v min 7095 9510 minut
celkem za rok v hod 118,25 158,5 hod/ rok
pridmeérné meésicni naklady v K¢ 37 000 K¢ 37000 K& /meésic
prdmeérné néaklady na hodinu v K¢ 2710 K¢ 2710 K¢ /hod

naklady spojené se zadavanim objednavek 24 859 K¢ 33321 K&  /rok
Zdroj: vlastni zpracovani

Celkové ro¢ni naklady vynaloZzené pouze na zadavani objednavek do systému cini
120502 K& Dohromady nad vytvafenim objedndvek stravili pfes 573 hodin. Cisla
obou tabulek jsou uvedena pouze za oddéleni A, kterému se v diplomové praci vé-
nuji. AvSak i ostatni oddéleni obchodujici s jinymi komponenty musi zadavat zdkaz-
nické a dodavatelské objedndvky do SAPu ru¢né. Celofiremni nédklady a hodiny stra-

vené témito ¢innostmi budou tedy mnohem vySsi.
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Objednavky by téZ nemusely byt evidovany duplicitné, to znamena jak papirové, tak
elektronicky. Jak vyplynulo z analyzy procesu, zaméstnanci si eviduji objednavky
papirové do Sanon(, poté uloZzenim na sdilené serverové slozky a také zapsanim do
své excelové tabulky. Jde o typ administrativni nadprodukce’ a hromadéni preby-
tecnych dokumentl obsahujicich tytéz informace. Stacila by pouze elektronicka
evidence na serverové slozky, které by IT oddélen{ pravidelné zalohovalo, tudiz by
v pfipadé jakychkoliv vypadk( nehrozila ztrata dokument(l. Dalsi variantou
by mohla byt archivace prostfednictvim EDI, tudiz by nebylo tfeba ani uklddani na

vvvvvv

Cujici pro auditni stopu.

S objednavkami na material, ktery se objedndva na sklad, souvisi téz odbéroveé
plany od zadkaznik{. | s témi by se dalo pracovat efektivnéji a rychleji diky novéjsimu
ERP systému a zavedenim EDI. Plany by byly od zdkaznik( posildny a transformo-
vany skrze EDI systémy primo do SAPu, kde by se nahranim samy aktualizovaly a za-
meéstnanci by je nemuseli ru¢né prepisovat do excelovych tabulek. Systém by ved|
prehled materidlu na skladé a jeho odbérovych vyhled(, na zakladé ¢ehoZ by byl
schopen urcit kdy a v jakém objemu je tfeba material objednat tak, aby bylo skla-
dovani materiadlu co nejefektivnéjsi. To znamena, aby suroviny neleZely pfilis dlouho
na skladé a firma za né neplatila zbytecné vysoké naklady, ale také aby byly vzdy
k dispozici pfi obdrZzeni objedndvky od zdkaznika. Takovd systémova podpora bude
znacné pomahat realizovat principy Justin Time metody a stihlé vyroby, jak jsem jiz

zminila v teoretické ¢asti (kapitola 2.1.4).

Nedostatecnd viditelnost'? pfedstavuje jednu z velkych bariér v rémci fizeni doda-
vatelsko-odbératelského fetézce. Je velmi dllezité dostdvat pravidelné aktualizo-
vané odbérové plany od zdkaznik(, pracovat s nimi a déle je predavat svym doda-
vatellm. Ti musi mit téz prehled o naSich budoucich zamyslenych objednavkéach,
aby nané byli v dostatec¢ném predstihu pfipravenia mohli tak dodrZovat stanovené

dodaci Ihdty a pozadované dodaci terminy.

" Blize viz teoretickd vychodiska z kapitoly 2.1.4
2 Jedna z vyznamnych bariér fizeni dodavatelského fetézce viz teoretickd vychodiska z ka-
pitoly 2.2.8
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4, Zafizeni pfepravy
Co se tyce ¢innosti spojenych s prepravou, zde by mohlo EDI pomoci pfi sdileni do-
dacich listl a ostatnich prepravnich dokumentl a vytéZzeni dat nich. Jinak se jedna
o pomérné individudlni situace, ve kterych je nutna primarné prima lidska interakce
napfiklad v podobé poptavani cen u riznych prepravcd, nebo co se tyce samotné

realizace jde o feSeni aktualnich nepredvidatelnych situaci.

5. Kontrola uvérového limitu zdkaznika
Velmi pfinosné by bylo nastavenilepsiho prostfedi v SAPu, co se ty&e hlidani dvéro-
vého limitu zakaznika. Upozornéni o prekroceni limitu by se mélo zobrazovat i pfi
vystavovani samotné faktury, nejen pfi vytvareni zdkaznické objedndvky, nebo do
tohoto kroku pracovnika vibec nepustit. Zaméstnanec by tak nemusel v tabulkach
slozité hledat limit svého zakaznika, poditat kolik ma u firmy nezaplacenych faktur
a kolik véru mu jesté zbyvé a na zakladé toho rozhodovat, zda fakturu mze vysta-

vit ¢i nikoliv.

6. Fakturace
V ramci fakturace by se daly nékteré ¢innosti téZ optimalizovat. Ru¢ni pfepisovani
cen z excelovych tabulek do kontrakt( a na fakturdch v SAPuU je pomérné zdlouhavé
a nachylné k lidské chybovosti jako pfehlédnuti se, a tedy napfiklad vystaveni fak-
tury se §patnou cenou ¢i jinou chybou. Snadnym feSenim by byla implementace
upgradu SAPu, ktery umoZiuje vytvareni kvotaci pfimo v systému. Sales tym by
tedy zadaval ceny pfimo v tomto prostfedi, nikoliv do excelovych tabulek, a tim
by se aktudini ceniky nahraly k prislusnym kontraktdm a nasledné i na faktury. Sni-
Zila by se tak chybovost v uvedenych datech na fakture, ale také by se usetfil cas

zameéstnancl supply chain tymu straveny prepisovanim cen z Excelu do SAPu.

Zaroven by velmi pomohlo vylepSeni jiz existujici automatizace pro zpracovani pfi-
jatych faktur pfidanim dosud chybéjicich funkci. Jde napfiklad o moznost automa-
tického vytvoreni dobropisu. V systému DMS Ize vybrat o jaky dokument se jedna —
tzn. je na vybér faktura anebo dobropis. V pfipadé volby dobropisu by se nastavily
informace v SAPu tak, aby se v ném automaticky vytvofila stejnd podoba dobropisu

na zdkladé informaci v DMS.
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Obrazek 24 DMS formular — dobropis

* Currency Mo Selection
* Ampunt | |
* Invoice/Credit Mote Invoice v
= UUg gate | —| E
Date of fulfillment | | E

Zdroj: vlastni zpracovani

U faktur, kde se nejednd o materiél, ale o doplrikové sluzby jako napfiklad preprava,
skladovani, cleni a podobné&, systém v soucasnosti vytvafi v SAPu fakturu pouze
s provizornim uctem, tudiz ji pracovnik stejné musi manualné upravovat a nastavit
zde pfiisludny U&et, se kterym bude faktura déle zatc¢tovana. Reenim by bylo pfi-
dani dodatec¢ného pole do formulare v DMS systému, kde by si zaméstnanec mohl

zvolit pfislusny Uclet, se kterym by se faktura automaticky vytvofila.

Takové typy faktur jsou v DMS formuldfi oznaceny jako ,vendor invoice”. Po vybéru
tohoto typu faktury by zameéstnanec vyplnil nové pole pro Ucet ,G/L Account”, kde
by byl pfednastaveny rozeviraci seznam vsech Uc¢t(, na zakladé ¢ehoz by doslo ke
spravnému zpracovani faktury. Ve vétsiné pfipadd jde zauctovani na jeden Ucet,
nejcastéji se jedna pravé o prepravu. V ojedinélych situacich mize nastat pfipad,
kdy by bylo tfeba zadat vice Gctl. V takovych situacich by pracovnik upravil fakturu

ruc¢né.
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Obrazek 25 Formular v DMS — pGvodni

SAP Parking Number 0

Description
A
Type of FAPSAP [ No Selection v|
Invoice type | Vendor invoice v|
Code | No Selection v |
PO/DN numbers |
SGE  [No Selection v
Currency rate | |
Reference of foreign exchange
contract
o
VAT code | No Selection hd

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 26 Formular v DMS — aktualizovany

SAP Parking Number 0 |
Description
, y:
Type of FAPSAP | N Selection v
Invoice type | Vendor invoice v
| g
Code | No Selection v
PO/DN numbers |
e T o
Currency rate | |
Reference of foreign exchange
contract
-
VAT code | No Selection bl

Zdroj: vlastni zpracovanf
Témito vylepsenimi by pracovnici nemuseli jiz pfijaté faktury v SAPu vibec kontro-
lovat a upravovat a rovnou by se zaslali na Ucetni oddéleni k zal&tovani a ndsledné

by byly predany zakaznikovi. Cely proces fakturace by se tam vyznamné urychlil.

Softwarové prostfedi, ve kterém by byla mozna realizace vySe uvedenych optimali-

zaci, je nova verze SAPu S/4 HANA. Hlavni myslenkou této verze je zlepseni
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nékterych podnikovych procesd diky jejich ¢astecné automatizaci prostfednictvim
robotizace a umeélé inteligence, a to nejen v rdmci firmy, ale v celém dodavatelském
fetézci. Verze také nabizi fadu analytickych néastrojd, poskytujici rizné prehledy,
progndzy a podobné, které uzivateldm napomahaji k rychlejsSimu a lepSimu rozho-

dovani.

Obrazek 27 SAP S/4 HANA

P’ S/4 HANA

Zdroj: https://vintank.com/what-are-the-conversion-steps-for-sap-s-4-hana-system/

Podstatou fungovani komunikace systémU mezi partnery (jako napf. vyména ob-
jednavek a forecastl) jsou softwary EDI neboli elektronickd vyména dat, kterd
umozniuje, jak jsem jiz zminila, elektronické sdileniinformaci, napfiklad v rdmci pro-
stfedi SAPu ¢i jinych systém@. Dokumenty jsou sdileny skrze EDI systémy, které
z nich umi vytéZovat strukturovana data a zanaset je do danych systém{. Smysl EDI
Ize spatfovat v ndhradé papirové dokumentace za elektronickou, ¢imz jsou snizo-

vany naklady a maximalizovana efektivita ¢innosti.

Aby tato vyména mohla bezproblémové probihat a usetfit ¢as pracovnikldm, je ne-
zbytnd kompatibilita systémd partner( se systémem firmy, aby vibec spolu umély
spolupracovat co se tyce elektronické vymeény dat. Pokud by je vyuZivala pouze
firma XY a ostatni ¢lanky dodavatelského rfetézce nikoliv, nemélo by zavedeni tak
zadsadni vliv na zlepseni procesl. V dnesnim konkurencnim prostfedi nestoji firma
sama za sebe, ale konkuruji celé dodavatelské Fetézce, které dohromady vytvareji
hodnotu pro zdkaznika. Proto je velmi dllezité optimalizovat procesy nejen uvnitf
firmy, ale i vné, jelikoZ aktivity partnerd dodavatelského retézce jsou zcela propo-

jené. Spolec¢né se snaZzi co nejoptimalnéji planovat a koordinovat dodavky
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materialu od vyrobce po kone&ného zakaznika. EDI by jim mohlo pomoci k lepsi vi-

ditelnosti a nasledné efektivnéjsimu fizenf procesa.

Zavedenim patficnych systém@ by se vymeéna dat mezi jednotlivymi partnery
znacné zjednodusila a zrychlila. Dokumenty by byly zasilany skrz kompatibilni EDI
systémy, nebylo by jiz tfeba je dale zasilat emailem a manudlné zanéset do inter-
nich systém{. Nebylo by tak nutné ¢ekat na to, az si pracovnik udéla ¢as na evidenci
a vytvoreni objedndavky Ci zaslani faktury zdkaznikovi, jelikoz by se vSe provedlo au-

tomaticky po prijeti dokumentd od zadkaznika.

Zaroven je nutné precizni nastaveni vsech kontrakt( a kontaktl v SAPu tak, aby se
objednavky poslali vzdy tomu, komu opravdu patfi. To znamena mit kazdého za-
kaznika propojeného se spravnymi materidly a ty nadsledné se spravnymi dodavateli
a sklady. Informace by mohlo v SAPu nastavit IT oddéleni na zakladé pfipravenych
podkladl od jednotlivych oddéleni. Poté by si pracovnici provedli v SAPu kontrolu
spravnych Gdajl u svych zdkaznikl a vSech partnerd, se kterymi komunikuji. Vy-

sledky kontroly by nasledné zanesli do sdilené tabulky pro lepsi pfehlednost.

Na obrazku je zachycend optimalizovand podoba vymeény dat, kterd bude probihat
skrze EDI mUstky. Ty budou vytéZovat strukturovanda data z pfijatych dokument(
a transformovat je do pfislusného systému. Na obrazku je vyjadfen systém zakaz-
nika, ale mdzZe se jednat o jakéhokoliv partnera jako dodavatel, prepravce, celnf

agentura apod.
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Obrazek 28 Optimalizovana podoba vymény dat

lizovani Systém

vyména spolefnosti
XY

Zdroj: vlastni zpracovani

Na ndsledujicim diagramu lze vidét optimalizovanou podobu procesu vyfizovani
zakaznické objednavky. Jiz od pohledu proces obsahuje méné Cinnosti, jelikoz se
automatizovaly a neni tfeba, aby je vykonaval pracovnik supply chain tymu. Cely
proces je tak zjednoduSen a zaméren predevsim na c¢innosti, ve kterych je nutna
komunikace, jako objednani prepravy. Zaméstnanec spise dohlizi na tok materialu,
aby aktivity probéhly vCas a spravné, a u toho poskytuje potfebné informace part-
nerlim, jako prepravni dokumenty, certifikaty materialu a také provadi naslednou

fakturaci zdkaznikovi.
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Obrazek 29 Optimalizovany proces vyfizeni zakaznické objednavky pomoci BPMN
diagramu

pFepravce

sklad

dodavatel

(=) dodavee

<
I | piieti zakaznické e I =
H abjednvky roctni | g pijet faktury
] | Fijeti
3 @ N ednivky o, P 2 ) od dodavatele
: dodavateli| vyzvednuti p o’
o - | L ani tvrzeni prijeti
E H zaslani P ni prij -
i Je materis e ; vy : piieti platby od
3 I TSkadem? (= -\‘—T dokumentd k y zikaznika
g 1 >
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1
1
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nutno fici, Ze se jednd o pomérné velkou zménu, kterd jiz neni pouhym postupnym
zlepSenim, ale radikdlni zménou. Proto je potfeba mysletina jeji prijeti jednotlivymi
dotéenymi pracovniky. Je tfeba zaméstnance dobre pfipravit na zménu, dopfedu ji
komunikovat, aby byli s novymi postupy dobfe seznameni a pozitivhé je pfijali.
Vhodnym zpUsobem je uspofadani skoleni a vytyéeni pozitiv spojenych s automa-

tizaci a sestaveni vzdélavacich programd.

Zavadénitéto zmeény predstavuje dobrou pfilezitost pro standardizovani postupl v
SAPu. V soucCasné dobé neexistuje jednotny navod na postupy v tomto prostredi,
kazdy pracuje na zdkladé svych zkusenosti nebo znalosti, které mu predali kole-
gové. Procedury se tak mohou decentné lisit, protoze ne kazdy zaméstnanec ma
totoZnou dostupnost ke stejnym informacim jako jinf pracovnici. M0ze se tedy stat,
Ze v SAPu pracuje zbytecné komplikované z ddvodu nedostatku znalosti, ¢imz zby-
tec¢né ztraci ¢as. Zameéstnanci se se zménou budou muset naucit v novém softwa-
rovém prostredi, kde je spousta véci automatizovanych a funguji jinym zpfsobem
nez v soucasné pouzivané verzi. Tudiz by se dalo vyuzit této nutnosti vzdélavani a
zamérovat Skoleni také na sjednoceni postupl a co nejvétsi miru jejich standardi-

Zace.
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4.2.3 Proces evidence chemickych latek

V diplomové praci se zabyvdm oddélenim obchodujicim s chemikaliemi, a proto do
procest vstupuje i nafizeni REACH (Registration, Evaluation, Authorization of Chemi-
cals), které se tykd vSech chemickych latek, jejichz plGvod pochéazi ze statd mimo
Evropskou unii. Hlavnim smyslem tohoto nafizeni je slouZit jako ochrana zdravi a Zi-
votniho prostredi. Firma si musiinterné registrovat pfislusné materidly a evidovat si
je kvdlijejich sloZeni, kterého je mozné dovazet pouze urcité mnozstviro¢né. Pokud
by se importy neregistrovaly, nebylo by mozné s dotyénymi materidly vibec v Ev-
ropské Unii obchodovat. Limity se museji pravidelné reportovat a hlidat, aby nebyly

prekroceny.

Proces se tedy tykd kazdého pracovnika oddéleni A, jelikoz vSichni nakupuji a pro-
davaji chemické latky. Firma ma vlastni systém, do kterého se pravidelné zadava
veskery materidl, ktery je nakoupeny od dodavatele. Stav importd se zjistuje z re-
portu v systému SAP. V soucasné dobé tuto ¢innost vykonava jeden Clovék za celé
oddéleni, tzn. manudlné zadavéa vSechny materidly ze SAPu do REACH systému, coz
je potreba vykonavat pfiblizné jednou za mésic. Nasledné s daty pracuje risk ma-

nagement spolecnosti, ktery se stard o dodrzovani nafizeni REACH za celou firmu.

Obrazek 30 Proces evidence chemickych latek

vstup: meésicni : vystup: zaneseni
pohyb materiald evidence material( do

spadajicich pod chemickych latek nterniho systému
REACH natizeni pro REACH

Zdroj: vlastni zpracovanf

Vlastnikem procesu je celd spoleCnost XY, jelikoz se importované objemy eviduji
a reportuji za celou spolecnost, i kdyZ jsou do systému zadavany jednotlivymi tymy

oddélené. Jako zakaznika lze oznacit Evropskou unii, jelikoz nafizeni REACH je
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v rdmci jeji kompetence, a pravé EU timto reguluje mnoZstvi dovazenych chemic-
kych latek. Cilem procesu je dodrzovani tohoto nafizeni, které je kontrolovano pro-
stfednictvim pravidelného zandSeni dat ze SAPu do interniho REACH systému. Je
dllezité, aby v tomto systému byla data aktualizovdna za kazdé oddéleni obchodu-
jici s chemickymi latkami, a tim pddem s nimi mohl dale pracovat risk management

firmy XY.

Obrazek 31 Charakteristiky procesu evidence chemickych latek

proces e evidence chemickych latek

¢ spolecnost XY

 Zlcrgle | e Evropska unie

.

sevidence pohybu chemickych latek a jejich mnozZstvi

epravidelné zanaseni dat ze SAPu do interniho systému
pro REACH
edodrzovani nafizeni REACH

iy

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza procesu

Evidence chemickych latek spociva v ru¢nim prepisovani dat ze SAPu do REACH sys-
tému. Materidly, kterych se nafizeni tykd a je nutné je pribézné zadavat do interniho
systému, jsou evidovany v excelové tabulce na serverové slozce oddéleni A. Ta-
bulka obsahuje ndzvy materidll a kddy, pod kterymi jsou registrovany v SAPu. Ty
jsou uvedeny i vinternim systému pro REACH, na zdkladé ¢ehoz Ize snadno rozpo-
znat, pod kterou poloZku pohyb materidlu evidovat. KaZzdému materialu je pfifa-
zeno také tak zvané TS Cislo, které mize rovnéz slouzit k rozpoznani, jak materialy
k sobé v systému naparovat. TS &isla jsou registrovana u kazdého materialu v REACH

systému a zarover jsou zaznamendna ve vySe zminéné excelové tabulce.
V SAPuU je tfeba vygenerovat report veskerych téchto materiald, coz se provadi ruc-
nim zadanim vsech identifikacnich kéd{ SAPu zaznamenanych v excelové tabulce.

Tim je ziskdn report, ktery ukazuje jednotlivé pohyby materiall. Do interniho REACH
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systému se zadavaji vsechny pfijaté objedndvky neboli importy za dané obdobi,
a to pomoci vyplnéni nové registrace mnozstvi materidlu v podobé formulare v RE-
ACH systému. V rdmci tohoto formulare je tfeba ru¢né najit poZzadovany materidl,
zadat mnozstvi ve spravnych jednotkdch, datum objednéavky a jeji ¢islo na zakladé
informaci z reportu ze SAPu. Poté se formular v systému ulozi a tim se registruje

dany import. Takto se zaddvaji jednotlivé materidly postupné.

Obrazek 32 Formular pro registraci importu v REACH systému

Registration of actual amount of product

Product name
Date
Amount

Invoice number

Section code

Group code
TS number
KG Conversion Coefficient

Zdroj: vlastni zpracovanf

V soucasnosti oddéleni musi kontrolovat a zaddvat data u 224 materiall ke konci
roku 2020, coz trvd pfiblizné 4 hodiny. Do REACH systému se registruji produkty, se
kterymi dané oddéleni v soucasnosti obchoduje. To znamena, Ze tato hodnota je
proménnd v ¢ase s tim, ze je predpoklad spiSe pfibyvajicich importovanych materi-
410 s ristem byznys(, at uz rozsifenim stavajicich nebo v podobé novych zdkaznikd.
Pro srovnani, v roce 2019 se registrovaly objemy u 135 materidld. Lze zde vidét
znacny narlst. Dalsi narlst nutnych registraci bude také urcité spojen s vystupem
Velké Britdnie z Evropské Unie. Produkty, které byly z Velké Britanie dosud dovazeny
bez nutnosti registrace, budou nyni od nového roku 2021 téz spadat pod REACH na-

fizeni.
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Obecné Ize tento proces oznacit jako sled repetitivni a rutinni ¢innosti, ve kterych
se pouze kontroluji a prepisuji informace v rdmci 2 systémda. U takovychto aktivit je
po urcité dobé velmi tézké udrzet plnou pozornost a z toho ddvodu mohou byt

snadno nékteré véci prehlédnuty &i chybné zadany.

Obrazek 33 Soucasna podoba procesu evidence chemickych latek pomoci BPMN di-
agramu

otevieni reportu
piislugnych
materialil v SAPU

Pfibyl od

posledni

aktualizace novy

import u daného pieneseni viech

materialu? nowvych importd
do REACH

Evidence chemickych latek
pracovnik supply chain tymu

Zdroj: vlastni zpracovanf

4.2.4 Optimalizace procesu evidence chemickych latek

Proces evidence chemickych latek do REACH systému obsahuje rutinni ¢innosti bez
nutnosti slozitého rozhodovani a kreativniho mysleni. Jde pouze o manualini prepi-
sovani dat z jednoho systému do druhého. Zadavani se v soucasnosti tyka 224
druh0 materidlu, coz trva priblizné 4 hodiny mési¢né. Je potfeba tyto materidly do-
plfiovat do prislusného systému aspon jednou za mésic. Z toho vyplyva Ze zamést-

nanec majici na starosti tuto evidenci ji vénuje zhruba 48 hodin ro¢né.

Pokud si vyjadfime z primeérnych mési¢nich nakladl na zaméstnance hodinovou
sazbu a tu nasledné vynasobime poltem hodin stravenych timto procesem za rok,
dostaneme rocni ndklady vynalozené na evidenci chemickych latek, jez ¢ini 10 091
KE. V méFitku celé spolecnosti je to pomérné mala Uspora, nicméné nejde pouze

o finan¢ni stranku, ale hlavné o vyuziti pracovnika tam, kde je ho opravdu potreba.
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Tabulka 6 Evidence chemickych latek

Evidence chemickych latek

Pocet materialQ 224 materialQ
Doba zadani vsech materidll do systému 4 hodiny
Doba zadanijednoho materialu 1,07 minut
Doba opakovani{ 1 mésicné
Doba zadavani materiall ro¢né 48 hodin
primérné mésiéni naklady v K¢ 37 000
naklady na hodinu 210
ro¢ni ndklady spojené s evidenci chem. latek 10091 K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Cely proces by se dal zjednodusit a automatizovat pomoci vytvofeni vhodného soft-
waru. Robot by si stdhnul report pfislusnych materiald ze SAPu a na zdkladé néj pro-
vedl aktualizaci do REACH systému. Rozpoznal by spravny produkt na zadkladé iden-
tifikacniho Cisla v SAPu, které je zaregistrované i u materidlu v REACH systému. Byla
by vsak potfeba fadna kontrola, aby opravdu u Zzddného materidlu v REACH systému
SAP kéd nechybél. Kontrolu by mohli provést samotni pracovnici oddéleni A, ktefi
maji prfistupové Udaje do tohoto systému. V pfipadé, Ze by nedostali opravnéni
upravovat data u jednotlivych materidlQ, by mohli vytvorit seznam polozek a k nim
prislusnych SAP kédd, které je tfeba doplnit, a zaslat soubor risk managementu. Ten

by informace v systému aktualizoval.

Déle by se z reportu prfenesly Udaje do formulafe. Zvlastni pozornost by méla byt
vénovana kontrole jednotek, ve kterych je materidl vyjadfen v SAPu. M0ze nastat
pfipad, kdy je tentyz produkt v SAPu v kilogramech, ale v REACH systému v plechov-
kdch napfiklad. Pokud se 1isi, v REACH systému je vzdy pod formuldfem prepocet
jednotek na kg, podle kterych by si robot vypocital a doplnil mnoZzstvi ve spravnych
jednotkach. Materiall s odliSnymi jednotkami je velmi malo a ve vétsiné pripadl se
toto nemusi fesit. AvSak pokud bychom to nebrali viibec v Gvahu, dochazelo by ke
zkreslovaniimportovanych limitd, a to by mohlo zpUsobit fadu problému v budouc-

nosti.

JelikoZz ma oddéleni vyclenény budget pro Ucely mozZnosti automatizace, bylo by
mozné zadat pozadavek ve firmé XY a po schvaleni nechat software vytvofit externi
spolecnosti. Tento proces by byl jisté vhodny pro automatizaci, protoze jde o opa-

kujici se sterilni ¢innost, kterd by se dala prostfednictvim vhodné navrzeného
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softwaru realizovat za podstatné kratsi dobu. Zaméstnanec vykonavajici tento pro-

ces by pak mél vice prostoru na ¢innosti, skrze kterych tvori hodnotu pro zdkaznika.

Nutno podotknout, Ze tato automatizace by nebyla pfinosnd pouze pro oddéleni A,
ale i pro celou firmu, respektive pro videchna jeji oddéleni obchodujici s chemickymi
latkami, které tento proces musi téz provadét. Dale by zjednodusila a zefektivnila
praci risk managementu spolecnosti, ktery rozesilad pfipominky pfislusnym oddéle-
nim, aby nezapomnéli REACH systém aktualizovat, jelikoz s hodnotami pak dale po-
tfebuji pracovat. Management by jiZz nemusel ¢ekat na aktivitu pracovnikd a mohl
by sinastavit robota na pfislusny den a hodinu v mésici, kdy budou data do systému
zadany a mél by jistotu, ze jsou stavy k urcitému dni vzdy aktudlni. Automatizova-
nym prendsenim dat by se také eliminovala chybovost zplsobend lidskym fakto-

rem.
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5 Shrnuti ndvrhi zlepseni

V metodologii jsem si stanovila otazky k prfesnéjSimu vyhodnoceni cile diplomové,
kterym je analyza podnikovych procesi ve firmé XY a nalezeni pfipadnych moznosti
zlepsent:
e Jsou v procesech prostory ke zlepseni?
» Na zdkladé provedené analyzy jsem zjistila, Ze jsou v procesech pro-

story ke zlepsenti. Jejich vylet uvadim v souhrnnych tabulkach nize.

e Jsou v procesech mista, kterd by se dala automatizovat?

» V procesech existuji ¢innosti, které by bylo vhodné a mozné automa-
tizovat, a to v pfipadé procesu vyfizeni zakaznické objednavky pro-
stfednictvim pfislusného EDI softwaru a upgradu prostfedi SAPu.
U procesu evidence chemickych latek by bylo vhodné automatizovat
cely proces pomoci vhodné navrzeného softwaru, jelikoz jde pouze
o rutinni ¢innost a manudlni prepisovani informaci. Ve vsech pfipa-
dech navrhované automatizace jde pfedevsim o zanaseni dat do sys-

téma.

o Existuji v procesech zbytecné ¢i duplicitni ¢innosti?
» V procesech se vyskytuje duplicitni evidovani objednavky, které
v soucasné dobé probihd jak papirové, tak elektronicky na dvé mista.
V navrzich zlepseni uvadim pfejit pouze na elektronickou archivaci,
jeZ je dostaclujici pro audity, je setrnéjsi k zivotnimu prostfedi a ma

stejnou hodnotu jako papirova archivace.
V nasledujicich tabulkdch uvadim vycet shrnutych navrhd ke zlepseni vybranych

procesU, které vyplynuly z jejich analyzy, a které jsem popsala v predchazejicich ka-

pitolach.
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Tabulka 7 Souhrnna tabulka navrhl zlepseni pro vyrizeni zdkaznické objednavky

Proces vyfizeni zakaznické objednavky

dilCi proces ndvrhy zlepseni
1 prijeti zakaznické e mplementace EDI softwaru
' objednavky
e automatické nahrdni objedndvky do SAPu diky
2 zpracovani zakaz- EDI
: nické objednavky e zachovani pouze elektronické archivace doku-
mentd

3. objedndni materidlu:
e automatické nahrani odbérovych pland do SAPu

na zékladé odbéro- diky EDI

A) , : o e vygenerovani pozadavku do prislusného skladu
vych planu . -/ . . s

na expedici materialu na zakladé zakaznické ob-
jedndvky

B) na zakladé zdkaz- e nazdkladé zdkaznické objednavky vytvoreni ob-

nické objedndvky jednavky pro dodavatele
4, zafizeni prepravy e sdileni prepravnich dokument( skrze EDI
5 kontrola Uvérového e nastavenilepsi kontroly Gvérového limitu v pro-
) limitu stfedi SAPu

e vytvareni kvotaci pfimo v SAPu
e nahrdvani cenik( skrze EDI do SAPu
o. fakturace e automatické zpracovani dobropisl
e aktualizace formuldfe v DMS systému — pridani
pole pro ucty

e zavedeniupgradu SAPu S/4 HANA

visejici zlepenf i L
SOUVISE]ICI zIepse e standardizace postupl v SAPu

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8 Souhrnna tabulka navrh( zlepseni evidence chemickych latek

Proces evidence chemickych latek

dilci proces ndvrh zlepseni
zadavani dat ze SAPu e vytvorenivhodného softwaru pro automatizaci
do REACH systému tohoto procesu, zcela rutinni a nekreativni ¢innost

bez nutnosti rozhodovani

Zdroj: vlastni zpracovani
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6 Zaveér

Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni podnikovych procesd v obchodni spolec-
nosti XY v oddéleni A, které se zamé&fuje na obchod s chemickymi ldtkami a plasty.
V rédmci zkoumani vybranych procesl byly navrZzeny optimalizace, které jsou zalo-
zené zejména na automatizaci ¢innosti tykajicich se pfedevsim zadavani dat do
systémui. K predmétu zkoumani byly vybrany dva procesy vybraného oddéleni — vy-
fizeni zdkaznické objednavky a evidence chemickych latek kvdli narizeni REACH.
| kdyZ jsou tyto procesy analyzovany pouze v oddéleni A, stejné i velmi podobné
¢innosti probihaji i v ostatnich oddé&lenich spole¢nosti XY. To znamen3, Ze optima-
lizace by mohla znacné zjednodusit a zrychlit praci nejen jedné pracovni skupiné,

ale na drovni celé firmy.

Primarnim doporucenim, jez vyplynulo z analyzy procesu vyfizeni zakaznické ob-
jednavky, je implementace upgradu ERP systému SAP. Ten by mél poskytnout au-
tomatizaci mnoha &innosti, které musi pracovnici dosud vykonavat manudling, jako
napriklad zadavani objedndvek do SAPu, aktualizace forecast(, opravovani cen
v systému a podobné. Diky tomu by oddé&leni mohlo usetfit ¢as v fadu nékolika sto-
vek hodin ro¢né vénovanych pouhému prendseni dat do systémd. Automatizace
a robotizace je velmi aktudini téma vzhledem k Primyslu 4.0, na ktery se prace ne-
zamérfuje, ale vysledek se ho pfimo dotyka. 4. prdmyslova revoluce souvisi s tech-
nologickym pokrokem spojenym s digitalizaci, respektive propojovani fyzického
avirtualniho prostrfedi skrze internet, vyuzivanim novych technologii, robotizaci
a automatizaci. Je tedy velkd pravdépodobnost, Ze v blizké budoucnosti jiz bude
znacna Cast firem vyuzivat pro komunikaci pouze automatizované ERP systémy pro-
pojené skrze EDI. Spolec¢nost XY ma tedy moznost touto optimalizaci a vyuzivanim
novych technologii nejen usetrit ¢as svych pracovnik({ ke kreativnéjsim ¢innostem,
které automatizovat nelze, ale také k vytvofeni znac¢né konkurencni vyhody a zvy-

Seny hodnoty pro zdkaznika do budoucna.

Zlepseni systémové podpory v podobé moznosti automatizovaného zadavani ob-
jednavek a forecastl povede také krychlejsi komunikaci mezi partnery a vétsi
transparentnosti, coz mGzZe znac¢né zefektivnit informadni a logistické toky. Déale
diky tomu lze I1épe fidit zasoby, napfiklad drZzet mensi objem zasob a s tim spojené

mensi mnozstvi zadrzovanych penéz, ale také se budou zsoby rychleji obracet,

185



astimopétifinance.S mensim mnozstvim na skladé souvisi také nizsi poplatky za

skladovani.

PInd automatizace procesu evidence chemickych latek je opét pouhym rutinnim
prepisovani dat v rdmci systémd, na ¢emz pracovnici supply chain tymu stravi de-
sitky hodin ro¢né, misto toho, aby se vénovali svym zakaznikdm, ucili se novym vé-

cem a vzdélavali se, nebo se tfeba snazili zlepsit a zjednodusit svoje pracovni po-

stupy.

Na zavér bych dodala, zZe je velmi dllezité soustredit se primarné na potireby zdkaz-
nika, zajistovat mu co nejvyssi hodnotu, aby byla firma silnd a konkurenceschopna.
Je velmi dllezité nevnimat ¢lanky dodavatelského fetézce jako konkurenty, nybrz
jako partnery, se kterymi je potfeba sdilet informace, navzdjem se vzdélavat a pod-
porovat, jelikoZz hodnotu pro zdkaznika pfindsi pravé kooperace v ramci partner-

skych siti, skrze kterou postupuje vyrobek az ke kone¢nému zakaznikovi.
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