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Uvod

Procesni fizeni se v uplynulé stalo dobé jednim z nejucinnéjSich prostiedkli uzivanych
podniky napfi¢ svétem a odvétvimi pro vyrovnani se s nasledky neddvné celosvétové
ekonomické krize, jez krom¢ ochabnuti spotfebitelské poptavky vyustila i ve zménu
zakaznického chovani. Vice nez kdy jindy pocal zédkaznik hledét na smysl kazd¢ jim
vynaloZené koruny a zajimat se, za co vV kone¢né cené¢ produktu skute¢né plati. Tento
jev se nevyhnutelné podepsal na padech mnoha firem, jez nebyly sto se zavcasu
pfizpusobit témto novym trznim podminkam zpravidla z divodu zkostnatélosti svého
zpuisobu fizeni, nedostateénym inovovanim ¢i nedostatecné dimyslnym potiranim
plytvani ve svych vlastnich procesech. Ptezivsi podniky se proto vétsinou snazi ve
velkém zavadét procesni fizeni a aplikovat principy Stihlého s cilem eliminace plytvani
a nalezeni nakladovych uspor. Pouhym zavedenim téchto Stihlych metod a korektnim
procesnim fizenim vSak podniku automaticky nezajistime jeho zaifnou budoucnost. Té
dosahneme pouze tehdy, budeme-li procesy méfit, analyzovat jejich vykonnost,
odpovidajicim zptisobem reagovat na zjist€né anomalie a v neposledni fad¢ hledat
zlepseni a zefektivnéni jejich souCasného nastaveni, nebot’ k tomu procesni fizeni

prostiednictvim pfislusnych méfitelnych ukazatelti pfimo vybizi.

Tématem této diplomové prace jest Analyza a nasledna optimalizace vybranych
podnikovych procesi, vniz budeme demonstrovat vybrané metody procesniho
zlepSovatelstvi prostfednictvim analyzy hodnotového toku podniku Gerresheimer
HorSovsky Tyn, s. r. 0. (GHT), pficemz veskeré naSe usili bude vyrazné¢ zaméteno na

logistické a zasobovaci procesy jmenovaného podniku.

Cile a struktura této diplomové prace

Cela prace se sklada ze Sesti vzajemné propojenych tematickych celkl. Pfed zapocetim
vlastniho popisu a analyzy vybranych procesti spolecnosti GHT nabidneme ctenaii
exkurs do filosofie procesniho fizeni a zlepSovatelstvi stojicich na pevnych zakladech
Stihlého podniku. Jak uvidime, $tihly podnik je jednotny celek sestavajici se ze §tihlé
vyroby, logistiky, administrativy a vyzkumu, z nichz pravé problematika aplikace
principu $tihlé logistiky stojici na striktnich tahovych systémech bude pro nas stézejni.
Na zavér prvni kapitoly se blize seznamime s metodou Value-Stream-Mapping (VSM)
jejiz dil¢i kroky implementace se stanou zakladnimi tematickymi pilifi této diplomové

prace.



Nez se vSak pustime do popisu a analyzy procest pomoci metody VSM, zahy ve druhé
kapitole narazime na stanovisko, Ze zadny moderni podnik se neobejde bez
strategického fizeni, jez pravé (videdlnim pfipad¢) fidi veSkeré déni v podniku
prostiednictvim vytyCeni a nasledného dosazeni jednoznacné meéftitelnych cili, jejichz
podstata se odviji od piijatych strategickych vychodisek daného podniku a jeho okoli.
Na tomto mist¢ ctendfe hloubéji sezndmime se spole¢nosti GHT, S jejimi strategickymi
vychodisky, povahou produkce, trznimi specifiky, pfijatym zptisobem fizeni a zejména
pak s pfijatymi hodnotami klicovych indikatori vykonnosti platnymi pro zasobovani

a logistiku, jez budou stéZejni pro vlastni analyzu vykonnosti.

Ve tieti kapitole jiz pfistoupime k aplikaci metody VSM stojici na popisu kompletniho
hodnotového toku Vv podniku od pfijeti materialu az po expedici hotové produkce
zakaznikim. StéZejnim bodem bude vybér takové produktové fady, jeZ by v co nejvyssi
mife vypovidala o struktufe a vykonnosti hodnotového toku spole¢nosti GHT. Pro
vybér idealniho reprezentanta pouzijeme ,,Paretovu* ABC analyzu stojici na zédkladech
diferencovaného fizeni. V nasledujici ¢tvrté kapitole budeme vybranou produktovou
fadu podrobné popisovat a vizualizovat pomoci aparatu metody VSM, jehoz vystupem
bude graficka mapa hodnotového toku a vypocet prislusnych vykonovych ukazateli.
Tato mapa se stane vstupem pro Vvlastni analyzu hodnotového toku a hledani probléma,
jez provedeme na zaklad€ porovnani naméfenych hodnot se Zadoucimi hodnotami
klicovych indikatort vykonnosti. Odhalime-li n¢jaké problémy, pfistoupime nasledné
K jejich hlubsi analyze pomoci metody ,,Péti pro¢ s cilem zjistit co nejzakladné;si
pri¢inu téchto chybovych stavii a na jejich zékladé zvolit co nejefektivnéjsi

protiopatteni.

V paté kapitole se budeme zabyvat hledanim a (kde to bude moZné) ekonomickym
zhodnocenim opatieni, jez by eliminovala zékladni pficiny, jejich koneéné dusledky
a napomahala tak spole¢nosti GHT v plnéni piijatych strategickych cili. V zavérecné
kapitole jiz budeme spiSe pouze odkazovat na problematiku projektového fizeni
pfesahujici tematicky rdmec této diplomové prace, avSak pokusime se alespon
navrhnout uréity akéni plan implementace identifikovanych zlepSeni a zasadit jejich

realizaci do ¢asového kontextu.



1 Filosofie procesniho Fizeni a optimalizace

Nejdftive si piiblizime prvni ¢ast onoho souslovi - slovo proces. Autofi domaci 1 svétové
odborné literatury (napt. [1], [5], [11], [12], [16]) se vesmés shoduji na stanovisku, ze
proces je zakladni fiditelnou slozkou podniku, v jejimz ramci dochazi k tvorbé hodnoty
pro zdkaznika. Na cely podnik (vyrobni ¢i poskytujici sluzby) mizeme Vv kone¢ném
disledku nahlizet jako na soustavu mnoha takovych sériové i paralelné¢ vedenych
procest, kdy na poc¢atku vstupuji do podniku hodnoty od dodavatelt, aby byly nasledné
Vv kontextu podniku jednotlivymi procesy postupné transformovany ve finalni uzitecny
produkt s takovou kvalitou a vlastnostmi, jez si zada zakaznik. Dulezitym specifikem
procesniho fizeni je opakovatelnost procesti’, &mz se podstatng lisi od projektového
fizeni, jez sice s procesnim fizenim sdili obdobny genotyp, vlastni povaha vysledku
projektového fizeni je vSak jedinena a neopakovatelna. Pravé diky oné opakovatelnosti

je ptihodné vykonnost procesti méfit, monitorovat, vyhodnocovat, fidit a zlepSovat.

Nez je to ale mozné, je bezpodmineéné nutné proces jako konkrétni uchopitelnou entitu
pfesné popsat pomoci mnoha atributl — na jedné strané potfebnymi vstupy, zdroji
a technologickym postupem zaruCujici bezchybnou a opakovatelnou transformaci
vstuptll na vystupy, na stran¢ druhé je proces determinovan svym zakaznikem, pro n¢hoz
musi byt vystup procesu néjakym zpiisobem uziteCny a jenz timto zpiisobem zpétné
ovliviiuje chod veskerého déni v podniku.

4

Nyni se dostdvame k druhé casti onoho souslovi — ke slovu fizeni. Vlastni pribéh
procesu je zpravidla fizen konkrétni zodpovédnou osobou vybavenou potiebnymi
kompetencemi a pravomocemi (tzv. vlastnikem procesu) a to na zakladé hodnot jasné
méfitelnych a vyhodnotitelnych indikatori ekonomickeé ¢i technické vykonnosti (KPI).
Vlastnik procesu stejné jako fidi¢ automobilu reaguje na hodnoty piislusnych ukazatelti
vykonnosti (napt. aktudlni rychlost) a po porovnani s pfisluSnym etalonem (znacka
maximalni povolené rychlosti) vyhodnoti potfebnost operativniho zasahu do chodu

procesu (napf. $lapnutim na brzdu).
Stejn¢ jako se fizeni podniku rozpada do nékolika trovni (strategické, taktické,
operativni), tak i proces lze rozlozit na vice ¢asti, pficemz bychom se jejich dalsim

postupnym rozkladem dostali az na uroven dil¢ich krokti vykonavanych operatorem na

! Napt. procesy nakladky zbozi k expedici &i sériové vyroby se v drtivé vétsing podnikii opakuji
i n€kolikrat za den
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pracovisti. Uroven hierarchizace procesu je pak tUzce propojena s hierarchizaci
managementu, jak nazorn¢ prezentuje obrazek 1-1. Top management zpravidla smétuje
a fidi podnik na zaklad¢ pozadavki jednotlivych stakeholders majici ,,co fici* k vlastni
existenci podniku (napf. vlastnici podniku, stat, organy mistni samospravy, zakaznici),
¢ehoz je dosazeno skrze fizeni procest. Aby mohly byt procesy dobie vykonavany,
musi byt v prvni fadé dobfe vykonavany jejich dil¢i slozky spadajici postupné do
kompetenci sttedniho managementu a operativniho managementu az na uroven dil¢ich
¢innosti vykonavanych operatorem. Ve sméru ,,shoda-dola* tedy probihd tkolovani
prostfednictvim stanovovani cili pro konkrétni Groven fizeni, kdy vyS$si arovein fizeni
ukoluje a zaroven kontroluje troven nizsi. Konecné splnéni podnikovych cili je pak
dosazeno opaénym postupem ,,zdola-nahoru,” kdy postupnym plnénim operativnich
ukolu a cilti dochazi i ke splnéni cilti vyssich, aby byl v koneéném dusledku splnén i cil

o

nejvyssi — rast trzni hodnoty podniku [4].

Obrazek 1-1: Hierarchizace procesu a podnikového Fizeni
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Zamyslime-li se nad vySe popsanou filosofii procesniho fizeni, bylo to pravé toto pojeti
fizeni podniku, co zpusobilo v dnesni dobé modni zplostovani organizacnich struktur
a zapojovani outsourcingu aktivit. Jednotlivé podnikové utvary se prestaly délit podle
svého profesniho zaméteni a naopak se zacaly vymezovat podle procest, jez fidi a za
jejichz prabéh odpovidaji — coz je diky ndslednosti a provéazanosti procesii s ptimou
vazbou na koncovou hodnotu pro zakaznika donutilo efektivné spolupracovat

a komunikovat mezi sebou.

Jednou z dalSich mnoha nespornych vyhod procesniho fizeni je mozZnost vizualizace
a modelovani procesti do podoby procesnich map, s jejichz pomoci ziskame jasny

ptehled o tom, co se redln¢ v ramci jednotlivych podnikovych procesii déje. Ne, ze by
10



tyto informace nebylo mozné ziskat studiem stoht internich dokumenti, pozorovanim
prubéhu procest nebo Ustnim pieddvanim informaci mezi kolegy na pracovisti, ale
procesni mapy jsou diky svoji jednoduchosti, ndazornosti a piehlednosti oddanym
pomocnikem pii fizeni procesti a hledani jejich zlepSeni. Slusi se zminit, Ze pro
modelovani podnikovych procest existuje né€kolik svétové uznavanych metodik
a notaci, mezi néz patii napt. notace IDEF, BPMN, UML [17] ¢i nami v tomto
dokumentu pouzivana metoda Value-Stram-Mapping [14], [16] (VSM). Vyznam
modelovani procest je pak umocnén pritomnosti mnoha SW modelovacich néstroja, jez
mimo vlastni vizualizace umoziuji i jejich vzajemné propojeni a simulaci vysledného
chovani. Je nabiledni, ze dneSni moznosti vypocetni techniky ruku v ruce s modernimi
informacnimi systémy umoziiuji efektivni fizeni podniku prostfednictvim fizend,

analyzy a optimalizace podnikovych procest.

Nyni se ale zastavme a polozme si otdzku, kdy bychom vlastné méli zlepSovat efektivitu
procest. Odpovéd’ je jednoducha — neustale, i kdyZ nas momentalné¢ védomé nic
»hepali.“ Dnes$ni turbulentni doba je typickd vysokou mirou neptedvidatelnosti
a hyperkonkurence, jeZ jsou navic umoctovany vlivy informacni spolecnosti,
globalizace a neustdlym dirazem na inovace. V dneSnim svété si firmy jednoduse
nemohou dovolit opdjet se vlastnim soucasnym uspéchem a lidové feceno ,,usnout na
vaviinech,* nebot’ takové chovani mize predznamenat v jiz pomérn¢ kratkém casovém
horizontu ztratu soucasné trzni pozice, v hor§im piipadé pak konec celého podniku.
Firmy jsou dnes trhem zpravidla vedeny k hledani novych cest k zékaznikovi soub&zné
Vv roviné produktové a cenové — jinymi slovy jsou nuceny nabizet co nejlepsi produkt za
zakaznikem akceptovatelnou cenu. Ztohoto divodu firmy hledaji mista, kde lze
objektivné co nejvice usetfit, aby ucinily produkt cenové konkurenceschopny a zaroven
si v ramci konkuren¢niho boje zajistily odpovidajici ziskovou marzi pro investovani do
svého dalsiho rozvoje. Zamyslime-li se nad cenotvorbou produktt pomoci kalkula¢nich
metod (uvedenych napt. [4], [21]), dojdeme zavéru, Ze produkt je zpravidla ocenén na
zaklad¢ pfimych ndkladi na materidl a dalSimi pfimymi ¢i nepfimymi néaklady
na procesy spojenymi s transformaci onoho materialu v kone¢ny produkt.

Ma-li firma takto provedenou kalkulaci vysledné ceny produktu, nabizi se principialni
otazka — ,Kde tedy na konecném vyrobku usetfit?* Prvni jmenovand moznost
materidlnich uspor je realizovatelna jiz na trovni R&D, kdy se rozhoduje o vlastnostech

a narocnosti vyroby produktu. Je mozné ziskat Gspory naptiklad volbou levnéjSich
11



materiald, pripadé zmenSenim ¢i zjednodusenim tvaru vysledného produktu. Druha
cesta uspor se da nalézt v podnikovych procesech, jejichz pfitomnost je ve vysledné
cen¢ rovn¢z zakalkulovdna v podobé odpracované prace, strojovych hodin ¢i rezijnich
prirazek. V ramci téchto procest zpravidla dochazi k riznym formam plytvani, jez svoji
ptitomnosti nikterak neovliviiuji vyslednou kvalitu produktu, avsak zatézuji vyslednou
cenu dodate¢nymi naklady, jez nemusi byt konecny zdkaznik ochoten zaplatit a mize
zaroven pritomnost neefektivnosti v podniku vnimat jako impuls k pfechodu K levnéjsi
a efektivnéjsi konkurenci. Vybrané formy plytvani v procesech ponékud humornym

zpusobem prezentuje obrazek 1-2 prevzaty z pramene [11].

Obrazek 1-2: Vybrané zdroje neefektivnosti v procesech vyrobni firmy
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Zdroj: Prevzato z [11], 2014

Veskeré Cinnosti v ramci podniku Ize ve vazbé na pfidanou hodnotu pro konec¢ného

zakaznika rozdélit do tfech zakladnich kategorii, jimiz jsou [11], [22]:

= Cinnosti pFidavajici hodnotu — Nutné z technologického hlediska pro zajisténi
odpovidajicich kvalit konecného produktu.

= Cinnosti nepfidavajici hodnotu — Potiebné pro zajidténi ¢innosti pridavajicich
hodnotu ¢i je jejich realizace legislativné povinna ze zékona.

= Cisté plytvani — Zbyte¢nd vynaloZené naklady, jejichz eliminaci nedojde

k Zadnému negativnimu vlivu na celkovou vykonnost podniku.

Obecné lze zdroje plytvani v podnikovych procesech zobecnit do osmi druhi [11]:
12



= Nadprodukce = Odstranovani nekvality

= Manipulace

= Cekani

* Nadbyteéna prace
= Zbytecné pohyby
= Zisoby = Plytvani lidskym potencialem
S uvedenymi druhy plytvani se v podnikové praxi setkdme ve vSech vyrobnich
1 nevyrobnich procesech. Je nasnad¢, Ze omezenim ¢i Uplnou eliminaci téchto zdroju
plytvani jsme schopni docilit nakladové optimalizace produktu a v kone¢ném dusledku
dosdhnout i urcitého manévrovaciho prostoru pro ur¢eni vysledné ceny produktu
S pfimou vazbou na zvySovani zisku. Budeme-li se pak soustavné vénovat
systematickému vyhledavani a eliminaci zdroji neefektivnosti ve vSech oblastech
naSeho konani a na vSech urovnich podnikového fizeni, hovofime pak o tzv. Stihlém
podniku, jenz je obecné tvofen ctyfmi zdkladnimi prvky: Stihlou vyrobou, Stihlou

logistikou, stihlou administrativou a §tihlym vyzkumem a vyvojem.

Obrazek 1-3: Stihly podnik

( N

Stihla vyroba Stihla logistika
Stihly podnik

Stihla administrativa Stihly vyzkum a vyvoj

\ v

Zdroj: Vlastni vypracovani dle [11], 2014

V dalsich kapitolach této diplomové prace se budeme priméarné zabyvat problematikou
Stihlé logistiky a zasobovani, nebot’ pevné véfime ve stale jesté nevyCerpany potencial

daného tématu v kontextu znacné ¢asti domacich i zahrani¢nich podnik.

1.1 Stihla logistika

Pramen [11] oznacuje logistiku, synchronizaci procesu a schopnost vyrabét ,,Just-in-
Time* (,,Praveé vcas*) za rozhodujici konkurencni vyhodu v dneSnim globalizovaném
sveété. Druhym dechem ovSem autofi této publikace dodévaji, Ze soucasné prepravni
kapacity a spolehlivost transportli nejsou s to dostat piisnym pozadavkim filosofie Just-
in-Time, nehledé na ekonomické a ekologické naroky s piepravou spojenymi. Vytrvala
snaha tuzemskych i zahrani¢nich podnikti dosahnout filosofie Just-in-Time tvaii v tvaf
témto technologickym omezenim ma za nasledek budovani skladi a logistickych center,

jejichz nartistu v okoli nasich ptibytki jsme v posledni dob¢ svédky.
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1.1.1 Princip tahu a tlaku, Just-in-Time

V tradi¢nich podnicich byvaji jednotlivé na sebe navazujici vyrobni procesy fizeny
zpravidla odd¢lené, ¢imz dochazi k ,,protlaceni® (tzv. PUSH princip, tlak) produkce
jednoho procesu Kk procesu nasledujicimu, u néhoz se v piipadé niz§iho vyrobniho
vykonu hromadi zasoby — jinymi slovy by se tento pfistup dal parafrazovat vétou:
., Prinesu ti vse, co vyrobim* [22]. Vysledkem je pak plytvani tkvici minimalné
V nadmérném piezasobeni, jehoz pfimym disledkem muize byt krom¢é nadmérnych
penéznich prostfedki vazanych v zasobach az nutnost uskladnit piebytecné zasoby
materialu v dodate¢nych externich skladech, manipulace s témito zasobami, najimani
dodatecnych skladnikii, manipulacni techniky apod. Zaroven je tento zpusob fizeni
vyroby velmi rizikovy z hlediska zédkaznické poptavky — Pokud piestane byt konecny
produkt poptavan a nakupovéan, veskeré zasoby hotovych vyrobkid, polotvarii
a surového materialu je zpravidla nutno odepsat, coz muze vykolejit z finanéni
rovnovahy nejeden podnik svétového formatu. V opacném piipadé¢ vykonnéjsiho

nasledného procesu dochazi naopak k ¢ekani a nevyuziti produkéniho potencialu.

Obrazek 1-4: Princip tlaku a tahu ve vyrobnich procesech

H
plan
D @
[ Proces 1| Proces 2 |
2 Jo= 2 teb
potfeba
® e

Zdroj: Pievzato z [22]; 2014

Naproti tomu Just-in-Time je vyrobné-dodavatelska filosofie stojici na dodavkach
produktl, polotvari a materidlu ve spravném mnozstvi, Case, kvalité¢, mist¢ a pouze
tehdy, zada-li si tak zakaznik (tzv. PULL systém, tah), v jehoz roli mize ucinkovat
nejen kone¢ny spotiebitel, ale i napiiklad navazujici vyrobni proces. Pfistup
parafrazovany vétou ,, Prinesu ti vSe, co vyrobim*“ se tak méni na ,, VezmU si nutné jen

to, co potrebuji “.
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Systém tahu vSak nelze zavést mavnutim kouzelného proutku, nebot’ jeho aplikace je
pfimo zavisla na eliminaci plytvani prezentovanych na obrazku 1-2. Filosofie Just-in-

Time pak stoji na téchto ¢tyfech zakladnich pilifich [22]:

»  ZjednoduSovani — Eliminace zbytecnych sloZitosti v procesech
* Visualni Fizeni — ,,Vidét, co se d¢je*
= Synchronizace — Nejen mezi procesy v ramci podniku, ale i vné

= Neustalé zlepSovani — Neustaly rozvoj celého systému

Zavedeni systému Just-in-Time pak musi piesahovat nejen ramec veSkerych
podnikovych procest, musi také prostupovat do strategického fizeni a piesahovat
vlastni hranice podniku v ramci dodavatelského fetézce. Vile v dodrzovani principil

Just-in-Time pak nuti v§echny zacastnéné k optimalizaci jejich stavajicich procesu.

1.1.2 Kanban jako prostiredek filosofie Just-in-Time

Aplikaci taznych systémt do prostfedi mezi procesy s rozdilnym vyrobnim ci
dodavatelskym cyklem bychom vSak zahy narazili na nizkou produkéni vykonnost
naseho podniku. Napiiklad, pokud vyftizeni objednavky a naslednd dodavka materidlu
trva dodavateli kolem dvaceti dni a vyroba vysle tuto objednavku piesné tehdy, kdy ji
bude nutné potiebovat (Just-in-Time), dané dlouhé casy dodani mohou zpisobit
vyfazeni vyroby az na onéch dvacet dni, coz s sebou nese krom¢ plytvani (Cekani)
mnoho dalSich ekonomickych nakladi v podobé ztracenych ptilezitosti ¢i ztraty
kredibility podniku v o¢ich zakaznikti. Podobny pfipad miize nastat mezi vyrobnimi
procesy, kdy navazujici proces produkuje rychleji, nez proces piedchazejici. Striktni
aplikace pfistupu Just-in-Time by pak mohla zpisobit zastaveni celé vyroby, ¢ekani

a opét vznik ekonomickych nékladu.

V mistech, kde nelze z technologickych divoda zavést volny tok se doporucuje zavést
systtm KANBAN, jenz vzemi svého vzniku (Japonsko) znamend v ptekladu
»oznamovaci karta® [22]. Jedna se o systém pojistnych zasob mezi procesy a podniky,
Znichz je vydavan pozadovany materidl pouze na zékladé¢ zavazné objedndvky
v ,,hmatatelné* podobé papirové ¢i plastové karticky obsahujici pfesné informace
o typu, mnozstvi, ¢asu, mistu a kvalité¢ poptavaného zbozi ¢i materidlu. Tvirce této
metody, japonsky primyslovy myslitel Taiichi Ohno, vystavél systém KANBAN po
osobni zkuSenosti s americkymi supermarkety a jejich systémem dopliovani zbozi do

regalil, nacez jej pretvoril do kulis vyrobniho podniku firmy Toyota.
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Obriazek 1-5: Princip systétmu KANBAN

Pokladna

Zdroj: Pievzato z [22], 2014

Logicky postup systému KANBAN prezentovany na obrazku 1-5 je pak nasledujici:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Koncovy zakaznik si odebere jim pozadované zbozi z regalu.

Pfi prodeji jsou ze zbozi sejmuty dopravni karty (tzv. dopravni KANBAN)
a vlozeny do urcené skiinky (tzv. posta KANBAN).

Zaméstnanec majici na starost sbér dopravnich KANBAN Karet z posty tyto karty
vyjme ze schranky a odesle/odnese do skladu, odkud je poZzadované zbozi odebrano
a pripraveno k prepravé do supermarketu. Pred vlastni expedici vSak musi byt ze
zbozi odejmuty vyrobni KANBAN karty a vloZzeny do ur¢ené schranky.

Poptavané zbozi je prepraveno do supermarketu a spolu s pfipevnénymi dopravnimi
KANBAN kartami postaveno zpét do regali.

Vyskladnéni a expedice potiebného zbozi do supermarketu ma za néasledek ubytek
tohoto zbozi ve skladu a tim padem poptavku po dodatecné vyrobé tohoto zbozi
s cilem doplnéni skladu. Dé€lnik povéfeny sbérem téchto karet nasledné tyto karty
odesle do tovarny na vyrobu produktti.

Tovarna piijme vyrobni KANBAN karty a na jejich zéklad€é vyrobi zboZi pfesné
v takovém mnozstvi, kvalité a Case, v jakém je potieba.

Jakmile je vyroba zboZi ukoncena, umisti se na n€ vyrobni karty, s nimiz bude zbozi
dodano zpét do skladu.

Zbozi je piijato a naskladnéno, ¢imz se uzavira cely poptavkové-vyrobni cyklus.
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Zadny (nejen) vyrobni systém by oviem nemohl pracovat korektnd bez dodrzovani

urcitych pravidel. Pro efektivni vyuzivani systtmu KANBAN je proto nezbytné

bezpodmine¢né dodrzovat nasledujici pravidla[22]:

Personal operujici v nasledném procesu by mél obdrzet od ptedchéazejiciho procesu
materidl/polotvary/zbozi jen v takové struktufe, mnozstvi a kvalitg, jak je zdvazné
uvedeno na KANBAN kartaich. Pokud se obsah dodavky nebude shodovat
S poptavkou, nesmi personal nasledného procesu tuto dodavku piijmout, ¢imz
odpovédnost pada na proces predchazejici.

Vyrobni procesy by mély vyrabét jen to, o€ jsou prostiednictvim KANBAN Kkaret
zadani. Neni-li na pracovisti pfitomna zadna KANBAN Kkarta, neexistuje impuls
K vyrobé¢ ani transportu.

KANBAN karty by mély byt neustale umistény na materialu ¢i zbozi, nejsou-li jiz
umistény V prislusné posté.

Pojistné zasoby jsou stale jen zasoby (=plytvani), proto by mél byt pocet karet
vV obéhu postupné snizovan za Ucelem siln€jSiho propojeni procesti, minimalizace

plytvani a jejich optimalizace s cilem sméfovat k filosofii one-piece-flow [11], [16].

Asketické dodrzovani téchto zdsad by mélo mit také za nasledek snizeni operativni

komunikace mezi jednotlivymi procesy a zaroven minimalizaci proménlivosti

a nestalosti lidského faktoru majici obvykle pifimy vliv na vétsinu podnikovych nezdar.

Obrazek 1-6: Porovnani typi hodnotovych toki

PROCES A PROCES B
Tradi¢ni hodnotovy tok (TLAK)
O/ Zbozi na skladé O

KANBAN tok PROCES A PROCES B

------- » SEEEEEEE

(PULL) © o
PROCES A PROCES B
Plynuly tok/One-piece-flow ]
(PULL) o o

Zdroj: Vlastni podle [11]; 2014

V dne$ni dob€ rozvinutych informacnich systémii a technologii je mozné kromé

papirovych KANBAN karet uzivat i tzv. elektronicky KANBAN, jenz stoji na Sirokém
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uziti RFID technologii [2] a ¢arovych kodu. Veskeré KANBAN karty jsou zpravidla
nahrazeny ¢arovymi kody nesouci veskeré potiebné informace K vychystani a piepravé
materidlu, jejichz impulsem je objednavka nésledujiciho procesu, aby byl zachovan

princip tahu.

Moderni podniky disponujici rozvinutymi informacnimi systémy jsou casto diky
pfitomnosti ¢tecek carovych kodd na riznych mistech hodnotového toku vesmés
technicky pfipraveny na implementaci elektronického KANBAN systému, avSak
obvykle vyrabéji na zaklad¢ tradi¢niho tlakového MRP systému [9],[11],[22] a ¢arové

kody a jejich ¢tecky jsou uzivany spiSe pro potieby ucetni evidence nez jako pfima

podpora vyroby.
Tabulka 1-1: Porovnani tahovych a tlakovych systémii ve strojirenské vyrobé
MRP - tlak DBR BOA KANBAN

Vyrobni vykon (ks) 193 193 193 190
Rozpracovana vyroba (pocet
prepravek) 216 78 66 33
Primérna pribézna doba
vyroby (min.) 641 335 295 210

Zdroj: Prevzato z [11]; 2014

Uprava informaéniho systému napiiklad zavedenim vyrobniho systému KANBAN je
Vv dnesni dobé pouze otazkou instalace nového softwarového modulu, zvlasté pokud jiz
potiebna technologicka infrastruktura v podniku existuje. Nez vlastni implementace
nového systému vyroby je z naseho pohledu podstatné naro¢néjsi informacni osvéta
mezi zaméstnanci, aby novému systému porozuméli a pfijali principy tahové vyroby za
svou. Z tohoto diivodu se nabizi vyzkouSet investi¢né nendro¢ny ,,papirovy KANBAN
systém na mensi produktové skuping ¢i v ramci nékolika procest, aby si jej pracovnici
vyzkouseli a po ukonceni testovani byli s to ptejit na KANBAN pro cely podnik.

Se zavedenim principli tahu se ovSem obvykle poji do€asné snizeni produkéni
vykonnosti podniku z divodu vyskytu problémt skrytymi za zasobami, jak nazorné

prezentuje obrazek 1-7. Odkryti téchto probléml nésledné davd podnét procesnimu

zlepSovatelstvi k jejich eliminaci a podpoie efektivity podniku v cesté za jeho Stihlosti.
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Obriazek 1-7: Princip tahu vs. problémy skryté v zasobach

— ——

~odbouravani zasobg> feSeni problémis> odbouravani zasob

reseni problémi<gas odbouravani zasob<gareseni problému

', p . / tok materialu

| dispozicni plan

| disponibilita strojii
4 do fcey s

<KTOoOWUMN

Zdroj: Prevzato z [26], 2014

1.1.3 Postup implementace $tihlé logistiky

Cilem stihlého podniku je v maximalni mozné mife pouZzivat tazné¢ (PULL) systémy
s cilem sladit vyrobni takt (¢asovy interval produkce jednoho kusu produktu) s taktem
zékaznickym (Casovy interval pfichodu jedné objednavky od zdkaznika). Ke zdarné
implementaci principi §tihlé logistiky stojici na pevnych zakladech filosofie Just-in-
Time se nabizi nasledujici postup zavadéni Stihlych zplsobil fizeni hodnotovych toki

prostfednictvim metod primyslového inzenyrstvi [11], [14], [22]:

=  Definovani taktu zakaznika

Cisty ¢asovy fond podniku za uvazované obdobi?

Zak icky takt =
araznicry ta Pocet pozadovanych ks produkce za obdobi

* Definovani zpisobu objednavani

» Synchronizace procest (PUSH x PULL)

* Vyhlazovani toki, vizualizace planu a skutec¢né reality
= Rizeni prittoku pies uzka mista

= Synchronizace vyroby a logistiky

* Zména zpusobu zavadéni a uvoliiovani zakazek do vyroby

2 Pod pojmem Cisty ¢asovy fond budeme rozumét pracovni Cas podniku ocistény o planované uzavieni

podniku, pfestavky apod.
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Pokud soucasné nastaveni funkcionality procestt neumoziiuje sladéni produkéni
rychlosti podniku s poptavkou zakaznika v¢etné dilezitého propojeni vSech vyrobnich
a logistickych systému, nasledkem tohoto stavu by méla byt inicializace
zlepsovatelskych procesii s cilem hledani skrytych rezerv soucasného systému

a navyseni jeho vykonnosti.

1.2 Pristupy ke zlepSovani procesi

V literatufe [11] jsou piistupy ke zlepSovani procestt déleny do dvou obecnych
kategorii — na radikalni zmény prostiednictvim metod re-engineeringu anebo na

kontinudlni zlepSovani prostfednictvim japonského piistupu KAIZEN.

1.2.1 Re-engineering

S re-engineeringem [6], [12] podnikovych procestt jsou obecné spojeny kroky
zasadniho ptehodnoceni funkcionality procest, nadefinovani novych cilovych hodnot
procesu a jeho ndsledné kompletni pfemapovani s cilem radikélniho zlepSeni
soucasného stavu. Re-engineering byva zpravidla iniciovan smérem ,shora-doli‘
(primarn€é managementem) a VvétSinou se pouziva v otazkach pouziti novych
a efektivnéjSich technologii, s nimiz jsou a priori spojeny vysoké naklady poftizeni

ariziko.

1.2.2 KAIZEN a PDCA cyklus

Pod pojmem KAIZEN [11], [12], [16], [20] se naopak skryva zlepSovani procesu
smérem ,,zdola-nahoru“ od pracovnikl, ktefi s danymi procesy piichazeji denné do
styku (napft. definovani vlastnici procesu ¢i konkrétni operatoti). Povaha tohoto ptistupu
je zaloZzena na postupném zlepSovani stavajici technologie vyroby a vysledna
efektivnost je tedy zvySovédna plynule a nikoliv skokové, jak je tomu v piipadé re-
engineerigu. Naklady na dil¢i zlepSeni nedosahuji zpravidla tak vysokych hodnot jako
Vv ptipadé re-engineeringu a vazba na rentabilitu podniku byva Casto téméf okamzita.
Pro vyuzivani KAIZENU mluvi i skute¢nost prezentovana v pramenu [11], kde je
uvedeno, ze ,,99% problémii ve vyrobni dilné management firmy prakticky detailné

nezna a 60-70% téchto problémii Ize odstranit bez vynalozeni jediné koruny.

Vlastni proces zlepSovani typu KAIZEN je pfedstavovan tzv. ,,Demingovym kolem®,

neboli PDCA cyklem ([9], [11], [12], [20]) sestavajicim ze Etyt zakladnich fazi:
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1) PLAN - Identifikace problému a jeho detailni popis

2) DO - Popis procesu, méfeni, analyza pficin a navrh feseni

3) CHECK - Implementace zlepSeni na vybranych mistech vyroby a testovani
spravnosti.

4) ACT — Implementace feSeni na cely podnik a jeho zakotveni do standarda
spolecnosti — tedy ,,zaseknout pomyslny klin“, aby se nam pomyslné Demingovo

kolo ,,nevratilo® do vychozi pozice.

Vyhodou tohoto piistupu je jeho aplikovatelnost na veskeré procesy podniku a na vSech
urovnich fizeni. Zaroven je diky pfitomnosti Demingova cyklu neustdle firmédm
pfipomindno, Ze zlepSovat se musi neustale. Deminglv cyklus je zaroven zakladnim
prvkem ucicich se organizaci, o nichz blize pojednava pramen [12] na piikladu firmy

Toyota.

Zde ovSem musime poznamenat, ze byt je zlepSovani procest prostiednictvim piistupu
KAIZEN velmi rychlé a efektivni, ma sva omezeni zejména Vv roviné technologické
(kazd4 technologie ma svoji maximalni hranici vykonnosti) a morélni, kdy dana
technologie vyroby jiz mlze byt zastarald, ptili§ energeticky narocné ¢i je jeji uzivani
zakazéano prostrednictvim zadkont. Z téchto diivodi tedy vyplyva stanovisko, ze piistupy
KAIZEN a re-engineeringu nejsou dvéma odd€lenymi svéty, ale naopak spojenymi
nadobami, kdy kazda metoda hraje svoji neocenitelnou roli v prubéhu Zivotniho cyklu

nejen jednotlivych technologii, ale i podniku jako celku.

Obrazek 1-8: Kontinualni vs. radikalni zlepSovani v podniku

A VYKONNOST

U7

-
-
-
-
X

POSTUP
ZLEPSOVANI

--REENGINEERING

-
-
"""
-
-

Zdroj: Vlastni, 2014

Jelikoz jsme v tvodu této prace deklarovali naSe cile v oblasti analyzy a optimalizace

logistickych procestt vybrané spolecnosti, zvolili jsme si jako nejvhodnéjSi ndstroj
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teoreticky aparat metody Value-Stream-Mapping, jenz sdili s metodami KAIZEN,
KANBAN a Just-In-Time tentyz rodokmen a je tedy plné kompatibilni s veskerymi

definovanymi postupy.

1.3 Value-Stream-Mapping

Metodu Value-Stream-Mapping ([11],[14],[16],[20]) ptedstavila svétu ptiblizné¢ v druhé
tietiné minulého stoleti japonska spolecnost Toyota, nacez se pomérn¢ zahy tato metoda
stala jednou z vychozich metod §tihlého managementu. Vlastni filosofie metody tkvi
Vv zobrazeni toku hodnot ,ode dveii ke dvefim™“ a to ve vSech dulezitych
transformacnich a piepravnich procesech probihajicich v podniku od dodani surového
materialu az po expedici vysledného produktu odbérateli, pricemz piisné rozliSuje
procesy do dvou skupin — na ptidavajici hodnotu (VA) a nepridavajici hodnotu (NVA).
Vystupem této metody je pak diagram znazornujici tok hodnot v podniku, na jehoz
zaklad¢ je mozné identifikovat mista hromadéni materialu, zjistit jaka je celkova
pribézna doba pobytu vyrobku v podniku, kolik procent Casu z této doby je na ném

pridavana hodnota ¢i kolik naopak jen jako zasoba ,,éeka“ na sklad¢.

Genidlnost této metody je skryta zejména v jeji jednoduchosti, nenaroc¢nosti na
vypracovani a aplikovatelnosti na rizné druhy procesti od vyrobnich, pies logistické, az
po administrativni procesy a VaVal. Ostatné, jako jediné ,,zdroje” pro tvoreni jsou
doporu€ovany pouze tuzka, papir, guma, stopky a vile jit (,,go see*) do provozu
a mapovat véci piesné tak, jak jsou a nikoliv tak, jaké by mély byt. Vlastni diagram toku
hodnot a vném =zanesené ukazatele vykonnosti pak slouzi nejen jako nastroj
komunikace k hledani problému, ale také jako prostiedek pro vizualizaci zlepSeni
a popis budouciho stavu procesu. Slabinami metody jsou paradoxné pravé ona
jednoduchost a do jisté miry i jeji statiCnost, avSak na konkrétni piiklady téchto slabin
poukazeme az v piislusné kapitole této prace. Vlastni faze aplikace metody Value-

Stream-Mapping budou zaroven tvofit tematickou osnovu této diplomové prace:

Strategické planovani
Vybér hodnotového toku k analyze
Popis a analyza soucasného stavu

Navrh zlepSeni procesu a jeho ekonomické hodnoceni

H O PO

Implementace zlepSeni
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Jak jsme jiz nastinili v zavéru piedchozi kapitoly, vlastni postup metody VSM stoji na
stejnych filosofickych zékladech jako KAIZEN, a tudiz i jednotlivé kroky jsou
v podstaté jen variaci PDCA cyklu. Dulezité je mit ovSem neustale na paméti, ze
veskeré nase konani musi byt jiz od samého pocatku jednomysin¢ podporovano
vedenim spolecnosti, zastieSeno strategickym planem a zaroven piisné podléha
ekonomickému hodnoceni efektivnosti. Nezdvisle na pouzité metod¢, hlavnim cilem
procesniho zlepSovani je vyhledat takova zlepSeni, jez by byla v souladu se
strategickymi  vychodisky spole¢nosti, podporovala naplnéni strategickych cild
a zaroven naklady na jejich implementaci byly niz$i nez jimi generované uspory.
Nem¢élo by tedy dochdzet ke zlepSovani typu ad hoc a pouze reagovat na vzniknuvsi
operativni problémy, ba naopak by mélo byt zlepSovani procesti vnimano jako

komplexni a nikdy nekongéici proces, jak nazorné prezentuje obrazek 1-9.

Obrazek 1-9: Postup zlepSovani procest

¢7Nelze zlepsit
0. Strategické s 2. Popis a analyza 3. Navrh Zlefp sent
o 1. Vybér procesu o procesu a jeho
planovani — , » soucasného stavu Lze zlepSith S
k analyze ekonomické
procesu .
X ohodnoceni
A 4
. > e zlepSen
4 Imi);e;zzr)tace NE ekonomicky
Ziepset efektivni?
1 ANO

Zdroj: Vlastni, 2014

Obrazek 1-9 nas bude provazet i v nasledujicich kapitolach této préceS, ptficemz kazda
dil¢i kapitola bude nejen zasvécena popisu teoretického pozadi konkrétni faze metody
VSM, ale budeme popisované metody také demonstrovat na konkrétni praxi spole¢nosti

Gerresheimer HorSovsky Tyn, s. 1. 0.

¥ Pomoci Obrazek 1-9 na pocatku kazdé kapitoly budeme &tenate informovat, v jaké fazi procesniho
zlepSovatelstvi metody VSM se pravé nachazime. Z divodu piehlednosti vSak jiz nebudeme k tomuto
obrazku opétovné uvadet pirislusné informace a zdroj.

23



2 Nulta faze: Strategické planovani

ﬁNelze zlepsit
0. Strategicks 1. Viber 2. Popis a analyza G 3 I;La;rslif;?g;zm
planovani —» hodnotového toku » souCasného stavu pw Lze zlepsitw P ) X
, zlepsit? ekonomické
k analyze procesu .
. ohodnoceni
P4 ANO
A ¢ zlepSen
4 Imfler:ner?tace NE zsar;?;;ttte’)pm NE ekonomicky
Ziepsent ' efektivni?
1 ANO

2.1 Dulezitost strategického rizeni

Pro¢ je nutna ptitomnost strategického tizeni pro jakoukoliv zlepSovatelskou iniciativu?
Odpovéd’ se nabizi v celku jednoznacnd — aby bylo zarueno zakladni sméfovani
podniku s jasnou vizi a cili, jez jako celek tvofi pozadi a jasné omezujici podminky pro
pfijimani veSkerych manazerskych rozhodnuti (nejen) denni praxe. Z hlediska
procesniho zlepSovatelstvi by pfitomnost strategického tfizeni méla zabranit ptijiméani
riznych ad hoc feSeni a naopak klast diraz na systémové zlepSovani se V SirSim
kontextu celého podniku. Jednim z vysledku strategického fizeni by tedy mél byt
konkrétni strategicky zadmeér jasné definujici cestu, priority a cile dalSiho rozvoje
spole¢nosti v uvazovaném obdobi. Jak do jisté miry naznacuje obrazek 1-1, pfijaty
strategicky zamér prostupuje smérem shora-doli vSemi Urovnémi fizeni a ovliviluje
veskeré konani v podniku od ¢innosti top managementu az po uroven operatori. Na
zaklad¢ této skutecnosti je potieba, aby S obsahem strategického zdméru byl nalezité

zlepSovatelstvi jiz obvykle vyplyva z konkrétnich ptijatych cila®.

Pokud se ovSem jiZ podnik nachazi v nesndzich a je potfeba pfipravit novy strategicky
plan, jenz by reflektoval soucasné problémy spolecnosti a zaroveil nabidl feSeni

soucasné situace. V takovém piipadé€ se obecné postupuje nasledujicim zpisobem:

Diikladné poznat spole¢nost: Musime znat oblast podnikani spole¢nosti — cO je
hlavnim core-business [4] podniku, jeho historii, firemni strukturu i kulturu, strukturu
odpovédnosti, souc¢asné problémy a dalsi informace, jeZ by ndm poskytly uceleny obraz

o podniku jako takovém.

* Pokud bude napfiklad jednim ze strategickych cilii spole¢nosti zvySovani efektivnosti podniku, neni
snad ani jiné cesty nez pomoci optimalizace nakladl prostiednictvim analyzy a nésledné optimalizace
procesil.
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Identifikovat klicové stakeholders: Stakeholder je jakakoliv fyzicka ¢i pravni osoba,
jejimz zajmim je podtizeno veskeré déni v podniku. Zname-li tyto zakladni informace,

muzeme se pustit do pfipravy strategick€ého planu, jehoz soucastmi jsou:

Definice poslani (mise) spole¢nosti: Poslanim spole¢nosti rozumime nejzakladnéjsi,
nejobecnéjsi a ¢asoveé nevymezenou definici smyslu existence spolec¢nosti. Prameny [4]
a [9] se viceméné shoduji na stanovisku, ze poslani podniku by mélo zodpovédét
zakladni otazky smyslu existence podniku, jeho jedine¢nosti v porovnani s podniky
ostatnimi, komu budou vysledné produkty uréeny a ¢eho chce podnik (jednou)
dosahnout. Obecné piijimanym piimérem K poslani podniku je zafici majak na noci

zahaleném mofi, K némuz nase ,,lod* (podnik) smétuje [4].

Vize je v porovnani s poslanim jiz jasné ¢asov€ vymezené a strukturované vyjadieni
budouciho stavu spolecnosti respektujici deklarované poslani a z4jmy zainteresovanych
stakeholders. V ramci téchto mantinell je posléze vize rozpracovana do dil¢ich
komponent®, na jejichz zakladé jsou v daldim kroku ustanoveny zavazné strategické cile
pro dané obdobi. Obecné by méla vize definovat soucasny a budouci stav spolecnosti.

Vize ptedstavuje konkrétni smér plavby nasi ,,podnikové lodi* k onomu majaku poslani.

Strategické cile deklaruji kone¢né a pro management zavazné hodnoty sledovanych
skutecnosti pfimo vychazejicich z vize prostiednictvim ukazateld KPI. Dle povahy
téchto strategickych cili rozliSujeme cile finan¢niho charakteru, trhu, oblasti VaVal
a technologii a kone¢né také socialni a ekologické oblasti. Obecné se dle [4] doporucuje
nezavislych cili s pfimou vazbou na jednotlivé komponenty vize, ¢ehoz by mélo byt
Z v&tsi &asti automaticky dosaZeno splnénim pravidla SMARTER®. Logika definice
a nasledného plnéni strategickych cilti jest takovd, Ze s kazdym splnénym cilem je
postupné napliiovana pfijata vize, po jejimz Uplném naplnéni dojde k posunu podniku

smérem k onomu ,,majadku* poslani.

® Podle pramene [4] by mezi hlavni komponenty vize mé&li patfit napt. zdkaznici daného strategického
zaméru; produkt a jeho vyjimeCnost; popis trhu a jeho segmentid; technické, technologické a jiné
prednosti produktu; strategickd dimenze zaméru; filosofie zaméru; vliv na koncepci a postaveni podniku;
vefejna image a socialni koncepce.

® Pramen [4] vysvétluje zkratku SMARTER nasledovnd: Specific (jasné definovany), Measurable
(mefitelny), Achievable (dosazitelny zdroji podniku), Result-oriented (orientace na vysledek), time-
framed (Casové vymezeny), Ethical (kompatibilni s etickym kodexem), Resourced (zaméteny na vyuziti
zdrojh).
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Strategie je posledni dualezitou soucasti strategického zaméru, jiz mizeme definovat
jako konkrétni postup €i piijatou filosofii napliovani strategickych cilt. Blizsi typologie

jednotlivych typu strategii je obSirné uvedena v pramenu [4].

Na prvni pohled je ovSem viditelné, ze se strategickym zamérem v takové podob¢ se
nemuze zadny rozum¢ smyslejici manazer tidit, nebot’ opomiji typicky problém dnesni
doby — nahlé zmény okolnich podminek. Podnik totiz neexistuje ve vakuu, kde by byl
ovlivilovan v zasadé jen svymi kli¢ovymi stakeholders, ba naopak, jeho existence je
denn¢ konfrontovana sriznymi elementy podnikatelského prostiedi, jak ostatné

nazorn¢ prezentuje obrazek 2-1:

Obrazek 2-1: Jednotlivé determinujici elementy podnikatelského prostiedi

Legislativa MAKROPROSTREDI Demografic
MEZOPROSTREDI
Zakaznici Distribuce
MIKROPHOSTIRIEDI
Ek ik: i i
onomika Zdraje Socioclogie
; a kultura
podniku
Konkurence Dodavatelé
Substituty
Technologie Ekologie

Zdroj: Pievzato z [4], 2014

Pro kone¢nou formulaci strategického zdméru je tedy nutné prvotn€ definovana
strategicka vychodiska postavit proti vlivu externiho prostiedi a zpétné postupné

korigovat jednotlivé ¢asti piijatého strategického zdméru.

Vlastni postup analyzy okolniho prostieni podniku by mél dle [4] postupovat postupné
od makro trovné (napf. pomoci metody PESTLE [4]), pies analyzu mezo Grovné (napf.
uzitim metody Porterova modelu péti sil [4]) az na samou mikro troven podniku. Po
celou dobu analyzy by méla byt dodrZzovana zasada MAP [4], pticemz dil¢i vystupy by
mely byt pro zhodnoceni jejich vlivu na strategicky zamér vlozeny napt. do matice
SWOT. Pomoci teoretického aparatu prezentovanym v publikacich [4], [9] jsme tak
schopni postupné jednotlivé faktory kvantifikovat a generovat jednotlivé mozné

varianty strategii a na nasledné na zakladé¢ testovani pomoci scénait (¢i simulace Monte

Carlo [3]) postupné hodnotit jejich vykonnost a vybrat nejlepsi variantu.
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Vysledkem revize strategického zaméru by tedy mél byt konkrétni vnitiné bezrozporny
dokument, jasné provazany se strategickymi vychodisky a okolnim prostiedim, v némz
deklarovana strategie a strategické cile budou zasadnim zpisobem ovliviiovat veskeré
konéni managementu a zaméstnanci podniku. Je nutné ovSem zduraznit, Ze byt byl
strategicky zdmér poupraven o vliv prostiedi, tak stale je nutné sledovat jakoukoliv
zménu prostiedi a pfijaty strategicky zamér promptné aktualizovat, jak nazorné

prezentuje obrazek 2-2. Jak vidno, jedna se o nikdy nekon¢ici proces.

Obrazek 2-2: Proces strategického managementu a jeho dilci faze

Poslani firmy
Korporitni strategic
Firemni cile

l

Disponibilni Strategicky
vyrobni zdroje management

I

Externi a interni
prostifedi
firmy

Strategicka

= ~a{ Generovani
analyza

Vybér
optimalniho
feSeni

Vy¥bér
Implemen-
tace
strategie

strategie

Zdroj: Pievzato z [9], 2014

Jelikoz tato diplomova prace se primarné vénuje tématu procesniho zlepSovatelstvi, je
nutné na tomto misté pfipomenout, Ze uz vlastni iniciativa zlepSovani musi byt
jednomysln¢  podporovana a  vyZzadovdna primarn¢ ,shora®“ strategickym
managementem, piicemz pravé strategicky zamér je jednou z pomicek prosazovani
téchto zlepSovatelskych iniciativ prostfednictvim dil¢ich akénich plant zpracovanych

napi. pomoci metody Balanced Scorecard [8].
2.2 Predstaveni spolecnosti Gerresheimer

2.2.1 Gerresheimer AG

Némeckd spolecnost Gerresheimer AG (dale GAG) sidlici v némeckém Diisseldorfu
vznikla jiz v druhé poloviné 19. stoleti a dnes se fadi mezi piedni svétové producenty
vyrobkl ze skla ¢i plastll ur¢enych vyhradné pro lékatsky a farmaceuticky primysl, jez
jsou oba povéstné svymi piisnymi technologickymi a hygienickymi normami.
Z geografického hlediska se spole¢nost GAG realizuje ve vice nez Ctyficeti sedmi
zavodech rozmisténych v primyslovych lokalitdich po celém svété, pricemz priblizné
dvé tfetiny poctu zavodi ptipadaji na Evropu a Severni Ameriku. Zbyl4 tfetina zavodi
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se nachazi v Asii a Jizna Americe. Skupina Gerresheimer zamé&stnava celosvétove pres
jedenact tisic zaméstnancti a realizuje ro¢ni obrat pfesahujici hodnotu 1,2 miliardy
EUR. Veskera podnikatelskd ¢innost spole¢nosti GAG je rozd€lena dle povahy

produkce do Ctyt ptislusnych vyrobnich divizi, jimiz jsou:

= Tubullar Glass (trubicové sklo)

»  Moulded Glass (lisované sklo)
= Plastic Systems (plastikové systémy)

= | ife Science Research

Jednotlivé divize jsou v dalsi trovni tvofeny jiz konkrétnimi vyrobnimi zavody.

2.2.2 Strategicka vychodiska spole¢nosti Gerresheimer AG
Poslani

Gerresheimer se stdva vyznamnym globalnim partnerem, jenz pfispiva k celosvétovému
zvySovani zivotni Grovné a zdravi. Za Gspéchem spolecnosti stoji V prvni fad€ pracovni

nasazeni vlastnich zaméstnanct.
Vize
V cesté plnéni poslani firmy je potieba bezvyhradné plnit nasledujici aspekty:

* Porozuméni potiebam zakaznikl a schopnost nabidnuti adekvatnich feSeni.

* Neustalé uskutecovani zdvazku vynikajici kvality a neustalé inovace.

= Spole¢nost bude zvySovat svoji konkurenceschopnost a technologicky leadership
jako jeden tym.

* Spolecnost se stane celosvétoveé zddanym zaméstnavatelem s vysoce motivovanymi
zaméstnanci.

* Spolecnost bude neustile rozSifovat oblast svého podnikani a vytvaret ziskovy

a trvale dosazitelny rust.
Kli¢ové hodnoty spolecnosti

= Integrita — Vira v Cestnost, otevienost, diveéru, respekt a spolehlivost ve vSech
oblastech lidského konani.
» Dokonalost — Vira v dosaZzeni dokonalosti vlastni podnikatelské ¢innosti.

» |novace — Vira v inovace jako zakladni hnaci sily budouciho tspéchu spole¢nosti.
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* QOdpovédnost — Vira v odpovédné jednani jako zékladniho kamene trvalého
uspéchu
» Tymova prace — Vira v kooperaci zaméstnanct a spolupraci v globalnich tymech

jako zcela zasadniho aspektu pro dosazeni ambicidznich firemnich cili.

V nasledujicich c¢astech tohoto textu se budeme blize vénovat pouze jedné z pobocek

patfici k divizi plastikovych systémt, firm¢ Gerresheimer HorSovsky Tyn, s. 1. 0., jeZ

mimo globalnich strategickych vychodisek sdili spolu s dalsimi pobockami spadajici

pod tutéz vyrobni divizi i nasledujici ukoly:

= Zabyvat se vyhradné¢ zpracovanim plastovych komponenti uréenych pro
medicinsky a farmaceuticky priamysl,

* Individualné pfistupovat k zakazniklim a nabizet jim komplexni servis tykajici se
veSkerych aspektll od fadze vyrobniho zaméru az po fizeni kontinudlni sériové
vyroby.

= Byt sobéstacni v kazdé fazi projektu.

2.2.3 Historie zavodu Gerresheimer HorSovsky Tyn, s. r. o.

Spolecnost Gerresheimer HorSovsky Tyn, s. r. o. (dale jiz pouze GHT) vznikla na
zakladech firmy Wilden Czech, s. r. 0., jeZ byla zaloZena na ptelomu druhého a tfetiho
tisicileti v HorSovském Tyné jako dcetfind némecko-Ceska pobocka skupiny Wilden.
Cela skupina byla vedena osobné bratry Wildeny, pficemz povaha fizeni spolecnosti
vykazovala siln€ rodinny charakter. Oblasti podnikani spole¢nosti byla vyroba produkti
z plastu uréenych zejména pro farmaceuticky a medicinsky prumysl, avSak produktové

portfolio zna¢né ptesahovalo i do primyslu automobilového.

Roku 2007 byla celd skupina Wilden prodana spole¢nosti Gerresheimer AG, nacez
pobocka nachazejici se v HorSovském Tyné zazila silny investi¢ni rist. Jak jiz bylo
zminéno v pfedchozi podkapitole, spole¢nost GHT nalezi pod divizi plastikovych
syst¢tmi MPS (Medical Plastic Systems), pfiCemz vyroba je zaméfena vyhradné na
medicinsky a farmaceuticky primysl. Dfiveéjsi vyroba produktii pro automobilovy
primysl byla zruSena, nebot’ se neshodovala se strategickymi zadméry firmy

Gerresheimer.

Spolu s narGstem vyroby narlsta i potfeba skladovani. Zde je vSak firma GHT odkdzana

na skladové kapacity externich dodavatelid — konkrétné firmy Schenker nachézejici se za
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meéstem Bor vzdaleného 27 km od HorSovského Tyna. Stavajici vlastni skladové plochy
odpovidaji velikosti pro 1150 EP, ptfi¢emz potieba je v soucasné dobé jiz vice nez

trojnasobna.

2.2.4 Produkty, trzni specifika a postaveni spole¢nosti

Spole¢nost GHT se zabyva vyrobou plastovych produktii ur¢enych pro medicinsky
a farmaceuticky primysl, mezi néz patii napiiklad vyroba inzulinovych per, inhalert,
injek¢nich stiikacek nebo komponentt pro lékatskou techniku. Zde musime zdtraznit,
ze firma GHT neni koncovym vyrobcem a distributorem téchto produktl, nybrz
dodavatelem ptednich svétovych vyrobcii medicinské techniky, ktefi tyto produkty jiz
prodavaji koncovym zdkaznikim pod svym jménem a s jimi vloZenou piidanou
hodnotou. Mezi tyto vyznamné odbératele spolec¢nosti GHT patii naptiklad firmy Astra,
Securetec, Sanofi, Phillips, Hamilton, Roche a mnoho dal$ich.

Spole¢nost GHT je ve specifickém postaveni na trhu, nebot” firem zabyvajici se vyrobou
plastovych vyrobki je (nejen) na uzemi CR bezpocet, avsak vétsina z nich se zabyva
vyrobou plastovych komponentd urCenych primarné pro automobilovy ¢i
elektrotechnicky primysl. V téchto praimyslovych odvétvich ovSem nepanuji tak prisné
hygienické predpisy jako ve farmaceutickém a medicinském primyslu, a proto by
Vv piipadé¢ zajmu o tento trh musely dané firmy realizovat obrovské investice do
vyrobniho zafizeni. Z tohoto hlediska je spolecnost GHT miniméaln€¢ na urovni
Plzenského kraje hegemonem dané¢ho primyslového odvétvi a ostatni mistni
»plastikarské® firmy jsou povétSinou vyhradné potencidlni konkurenci, ne konkurenci
skutecnou. Z celosvétového hlediska je firma GHT jako soucast skupiny Gerresheimer

svétovym lidrem v daném odvétvi.

Dal$im zajimavym specifikem typickym pro dané odvétvi jsou viceleté smlouvy
o dodavkach mezi dodavatelem (zde GHT) a odbérateli (farmaceutické spolecnosti

a vyrobci lékarské techniky), jejichz platnost piesahuje mnohdy deset a vice let.

2.2.5 Ostatni informace

K neustdlému zlepSovani po provozni i1 organizaCni strance firmy urcité¢ pfispiva
i implementace metody 20 Keyes (evoluce KAIZEN), jez klade diraz na neustalé
zlepSovani v celkem dvaceti aspektech podniku, z nichz se pfevazna cast tyka praveé

zvySovani kvality zamé&stnanct, ktefi jsou povazovani praveé za ony hybatele veskerého

30



déni ve firmé. Spole¢nost GHT mé zaroven implementované informacni systémy SAP
a Hydra, na jejichz zéklad¢ je vyroba planovana pomoci systému MRPII. GHT sebe
sama prezentuje jako velmi S$tihly vyrobni podnik, coz je v podnikové praxi
demonstrovano napf. na uzivani ,,Stihlych* metod typu SMED, TPM, 5S ¢i Six Sigma
[11], [20].

Vedeni i majitelé spolecnosti by chtéli v nasledujicich letech 2014-2018 pokracovat
V nastaveném trendu let minulych a upeviiovat svoji pozici vyznamného hrace v oblasti
plastikového pramyslu prostfednictvim investic do novych vyrobnich prostor
a vybaveni. V souladu s ocekavanym ristem spolecnosti se predpoklada i nabor velkého

poctu zaméstnanct s naslednou investici do jejich kvalifikace.

Spole¢nost GHT ma na obdobi let 2014-2018 stanoveno hned nékolik strategickych cilt
jasné propojenych s deklarovanou vizi, jez jsou na zakladé internich zkuSenosti
rozdéleny do tii typovych kategorii: ,,Q* (ném. Qualitdt, ukazatele kvality), ,,K* (ném.
Kosten, ukazatele nakladovosti) a ,,L“ (ném. Logistik, vykonové ukazatele spojené
s logistikou a skladovanim). Jednotlivé strategické cile jsou nasledné rozpracovany do
dil¢ich ro€nich/mésicnich plani, jez se stavaji prostiednictvim dosazeni pozadovanych
hodnot KPI zavaznymi pro veskeré fizeni. Ukazka struktury operativnich cilid je
uvedena spolu s dal§imi rozsifujicimi informacemi v piiloze A4 této prace. Pro nasi
dalsi praci budou stézejni hodnoty KPI kategorie L uvedenych v tabulce 2-1, s nimiz se

budeme setkavat pii analyze vykonnosti sou¢asného nastaveni procesi.

Tabulka 2-1: Hodnoty KPI zavazné pro skladovani a logistiku

Typ materialu Hotova vyroba Polotvary Surovy material
Doba skladovani <7 dni <12 dni < 77 dni

Zdroj: [25], 2014
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3 Prvni faze: Vybér hodnotového toku k analyze

Existuje-li ze strany nejvyssiho vedeni vile k procesnimu zlepSovatelstvi a navic je tato
filosofie pfimo zakomponovana v zakladnich strategickych cilech organizace, nic nam
nebrani se s plnym nasazenim pustit do vlastniho hledani a eliminace veskerych forem

plytvani.

ﬁNelze zlepsit
0. Strategické 1, Vibér 2. Popis a analyza 3 I;La;rslif;?g;zm
planovani —» hodnotového toku » soucasného stavu ” Lze zlepsitw P ) X
, zlepsit? ekonomické
k analyze procesu .
X ohodnoceni
L 4
¢ zlepSen
4 Imfler:ner?tace NE ekonomicky
zlepSeni efektivni?
1 ANO

OvSem hned na samém pocatku nasi cesty se obvykle naskyta otazka typu ,,Kde zacit?*
Impulsy pro iniciaci procesniho zlepSovani totiz neptichdzi pouze ,,shora“ ve formé
taktickych a operativnich pland s pfesn¢ nastavenymi cili. Daleko castéji impulsy pro
zlepSeni z denni praxe, jejiz problémy mnohdy mohou

ptichazeji provozni

managementu pii planovani uniknout. Nesmime zapomenout ani na impulsy (z hlediska
napf. vnavaznosti na reklamace, zmény zdkaznické poptavky ¢i zmény zakont
a vyhlasek obci. Teoreticky idedlnim piipadem by byl prinik vSech téchto pohledl
V jedné oblasti konani podniku, jeZ by se nasledné stala vlastnim pfedmétem analyzy

a zlepSovani.

Z napsaného ovSem vyplyva, ze Kk tomuto stavu zpravidla nedochazi a dal§im tstfednim
problémem této faze je nutnost ur€eni, na jaké Urovni detailu se budeme zlepSovanim
zabyvat — zda na Urovni konkrétniho pracovisté, podniku anebo rovnou na Urovni
mezipodnikové. Zarovei je potfeba mit neustile na paméti ekonomické pozadi veskeré
nasi Cinnosti a mit povédomi o omezenosti zdrojii — at’ uz firemnich, tak i naSich
osobnich (napft. Cas). Z tohoto ditvodu bychom se méli primarné¢ zamétovat na takové
problémy, jejichz vyfeSeni se S cO nejmensim usilim naopak maximalné projevi (at’ uz
ptimo ¢i zprostfedkovan€) na konecné rentabilit¢ podniku. Pro vybér a popis procesu
vhodného pro zlepSeni existuje v teorii cela fada metod [11], [17], avS8ak my budeme

V této praci pracovat vyhradn¢ s teoretickym aparatem metody Value-Stream-Mapping,
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jenz doporucuje pro fazi vybéru produktu/procesu k popisu a analyze pouzit sluzeb

,Paretovy ABC analyzy.

3.1 ,Paretova“ ABC analyza

,Paretova“ ABC analyza stoji na filosofickych zakladech tzv. Paretova pravidla[10]
a slouzi primarné pro uplatiovani principti diferencovaného fizeni [9]. Hlavnim
vychodiskem pro uziti této metody je omezenost lidskych i ekonomickych zdroju
podniku pro stoprocentni fizeni vSech jeho fiditelnych slozek. Paretovo pravidlo pak
postuluje, ze dvacet procent polozek ur¢itého souboru ma piimy vliv aZ na osmdesat
procent vysledkt podniku, a pravé témto nékolika malo polozkam je nutné vénovat

maximalni pozornost.

Podstata metody ABC tedy spoc¢iva v roz¢lenéni sledované¢ho souboru polozek (napf.
vyrabénych produkt) do nékolika kategorii (vychozi jsou A-B-C) na zékladé¢ jejich
poméru k celkové sledované hodnoté urcitého znaku (napt. ziskova marze). Skupina A
pak predstavuje onu dvaceti procentni minoritu, jez se ale podili nejvétsi vahou na
celkovych vysledcich. Skupina B je jiz zpravidla podstatné bohatsi skupinou prvka co
do poctu druhd, avSak na celkovych vysledcich se podili v porovnani se skupinou A jiz
nepatrnym dilem. Skupina C pak piedstavuje pievaznou vétSinu, jeZ se ovSem nha

celkovych vysledcich firmy projevuje minimalng.
Vlastni postup metody ABC je tedy nasledujici [9]:

1) Sefazeni prvka souboru sestupné dle absolutni hodnoty sledovaného znaku.
2) Rozdéleni souboru dle pfijatych pomért skupin A, B a C vzhledem k celkové
hodnoté sledovaného znaku, a to prostfednictvim kumulace dil¢ich relativnich

Cetnosti jednotlivych prvka souboru.

Otazkou ovSem zustava nastaveni pomérd hranic mezi jednotlivymi skupinami. My se
Vtéto praci budeme fidit zdkladnim doporucenym rozdélenim uvedenym napft.
v pramenu [9], a to konkrétné v poméru 80/15/5. Nikde vSak neni striktné uvedeno, ze
si management nemulze tyto poméry mezi skupinami libovoln€¢ pozmeénit

a prizpuisobovat jejich svoji praxi.

33



3.2 Vybér produktové Fady podniku GHT pro analyzu VSM

Spole¢nost GHT vyrabi produkty pro celkem Sestnact odbératelii, jejichz obchodni
firmy uvadime v tabulce 3-1. Jak jiz bylo napsano V piedchozi kapitole, vybrany
produkt ¢i skupina produktd by mély byt co nejvice reprezentativni z pohledu
probihajicich procest v podniku. V ptipad¢ uziti metody VSM se nam nabizeji dvé
moznosti zpracovani — bud’ namodelovat mapu toku hodnot pro kazdy vyrabény
produkt zvlast’, anebo pouzit moznosti diferencované¢ho fizeni prostfednictvim metody

ABC a vénovat se jen t¢ém polozkdm z naSeho pohledu nejvyznamnéjSim.

Tabulka 3-1: ABC analyza - Naro¢nost na logistiku

Odbératelé pro rok 2014 I(I’J:I.r%en ?eetl:(:?t,ni ;glr;[lll\i ’(65\33/25 /5)
cetnosti

NOVO NORDISK A/S 78,04 26,35% 26,35%

SANOFI-AVENTIS 71,43 24,11% 50,46% A

GERRESHEIMER KUESSNACHT AG 62,22 21,01% 71,47%

GERRESHEIMER REGENSBURG 26,97 9,11% 80,58%

GSK NUR PLANUNG 22,76 7,68% 88,26% .

ABBOTT IRELAND DIAGNOSTIC 10,46 3,53% 91,79%

MEDA MANUFACTORING GMBH 8,96 3,02% 94,82%

DIASORIN DEUTSCHLAND GMBH 6,38 2,15% 96,97%

GERRESHEIMER MPS DONGGUAN CO. 2,93 0,99% 97,96%

PFIZER MANUFACTURING BELGIUM 2,08 0,70% 98,66%

GAMBRO S.P.A. 1,84 0,62% 99,28%

SECURETEC DETEKTIONS-SYSTEM AG 1,14 0,38% 99,66% C

SCHREINER Group 0,56 0,19% 99,85%

HAMILTON Bonaduz AG 0,36 0,12% 99,98%

PHILLIPS NIEDERLANDE 0,07 0,02% 100,00%

ROCHE 0,00 0,00% 100,00%

SUMA 296,20 100,00%

Zdroj: Vlastni, 2014

V této diplomové praci se primarné budeme zabyvat optimalizaci logistickych procest
ve spolecnosti GHT, tudiZ nami sledovanym znakem pro analyzu ABC bude naro¢nost
toho kterého produktu na celkovou podnikovou logistiku, jiz budeme m¢éfit
prostiednictvim ukazatele obratu palet/den. Hodnot tohoto ukazatele pro jednotlivé

produkty se l1ze dopocitat nasledujicim zptisobem:
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1) Nejdfive je nutné znat vyrobni plan na dany rok. V pfiloze A5 této prace je uvedeny
konkrétni vyrobni plan spole¢nosti GHT pro léta 2014-2018, pficemz nadm pro
vlastni analyzu posta¢i hodnoty roku 2014.

2) Na zakladé kusovniki jednotlivych produkta vypocitame celkovou materialovou
narocnost zajisténi vyroby v piislusnych mérnych jednotkéach (kg, ks, ...) platnych
pro konkrétni ¢asovy interval (napt. den).

3) Jednotliva mnozstvi potiebného materidlu piepoditame na ,,spoleéného
jmenovatele, jimz mohou byt naptiklad palety (EP). Obvykle existuji ve firmach
rizné predpisy a informace o tom, vjakém mnozstvi a v jakém baleni jsou
jednotlivé druhy materialu a ¢i polotvarti skladovany pravé na paletach.

4) Na zavér seéteme hodnoty pro kazdy produkt zvlast, diky ¢emuz ziskame pichled,
nakolik jsou jednotlivé produkty naro¢né na manipulaci a skladovani.

Graficka podoba tabulky 3-1 je obsazena na obrazku 3-1, pfi¢emz je na prvni pohled

wev

vyrabéné pro zdkazniky Novo Nordisk, Sanofi a Gerresheimer Kuesnacht (ASTRA).

Obrazek 3-1: ABC analyza naroc¢nosti na logistiku - graf
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Zdroj: Vlastni, 2014

Jiz na prvni pohled je patrné, Ze Paretovo pravidlo plati i v tomto ptipadé, kdy tito tfi
odbératelé (pfiblizn€ 18,75%) tvoii pfevaznou vétSinu denni vytizenosti logistickych
procest spolec¢nosti GHT (71,47% celkového denniho obratu palet). Je tedy logické, ze
prave tyto tf1 produktové skupiny jsou adepty pro dalsi analyzu, nebot’ na sebe de facto
vazou piiblizné tii Ctvrtiny veSkerych logistickych nakladi podniku, jeZz chceme

optimalizovat.
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Jist¢ je vhodné nezapominat i na jiné thly pohledu daného problému a vytvofit si
napiiklad i ABC analyzu pfijmt od jednotlivych zakaznikd, abychom si potvrdili
(ptipadné vyvratili) jejich prvotné uvazovanou dulezitost. Tabulka se zpracovanou
predpovédi pfijma je uvedena v piiloze A5, zde si uvedeme pouze vysledny graf

vyobrazeny na obrazku 3-2.

Obriazek 3-2: ABC analyza ro¢nich prijmi od jednotlivych odbératelt
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Zdroj: Vlastni, 2014

Jak vidno, trio nejvyznamnéjSich zakazniki zGstava stejné i v ptipadé pohledu
ptijmového, avSak v obménéném potadi. A priori se tedy nabizi nasledujici uvaha:
Tvofi-li jmenovani tii zdkaznici pfiblizné tii Ctvrtiny vesSkerych piijmi podniku
a zaroven tvoii tfi ¢tvrtiny celkovych vyrobnich a logistickych nékladi (soudé dle jejich
narocnosti), jakym zptsobem mizeme co nejefektivnéji ovlivnit rentabilitu podniku?
Na strané prodejni ceny je obecn¢ malo prostoru z divodu smluvnich cen platnych pro
delsi obdobi (viz kap. 2. 2.4) a také konkuren¢niho boje. Nabizi se tedy cesta zvySovani
rentability podniku vyhradné prostfednictvim optimalizace nakladi a tedy i s nimi

spojenych vyrobnich a logistickych procest.

V naSem piipadé mame pomérné Stésti, nebot’ vSechny vyrabéné produkty sdileji
stejnou vyrobni technologii pocitacem fizenych automatickych vstrikolist, pficemz
1 logistické procesy jsou pro vSechny produkty takika shodné a poplatné piijaté
logistické koncepci. ZjednoduSené feceno, az na par vyjimek se od sebe jednotlivé
produkty li§i pouze pouzitymi formami a objemem vyroby. Po konzultaci s vedoucim
pracovnikem Utvaru logistiky jsme se spole¢né rozhodli modelovat tok hodnot produktt
uréenych pro zdkaznika SANOFI — konkrétné produkt ¢. 111 713, nebot’ kromé svoji
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dulezitosti udajné prochazi produkty SANOFI vSemi procesy a misty v podniku GHT.
Z tohoto divodu i soudime, Ze nami vybrana produktova fada poskytne i co
nejkomplexnéjsi obrazek o logistickych procesech v podniku GHT, pficemz veskeré

identifikované problémy i zlepSeni mohou byt aplikovatelné v kontextu celého podniku.

4 Druha faze: Popis a analyza souc¢asného stavu

vvvvvv

stavu hodnotového toku a analyza jeho vykonnosti.

¢7Nelze zlepsit
0. Strategické 1. Vybér 2. Popis a analyza 3 erci)\érel;jlzlasoem
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A A

I e zlepSen
NE ekonomicky
efektivni?

4. Implementace
zlepSeni

1 ANO

Pred vlastnim popisem soucasného stavu si musime nejdfive urcit, na jaké trovni
podrobnosti budeme dany hodnotovy tok vybrané produktové fady popisovat — zda na
urovni mezipodnikové, podnikové, anebo na trovni jednotlivych pracovist. Kazda
sledovana uroven rozliSeni ma sva specifika a sadu ikon [14], kdy na mezipodnikové
urovni nahlizime na hodnotovy tok spise z logistick¢ého hlediska — napft. jak dlouha je
doba, nez se vybrany material dostane celym logistickym fetézcem od prvotniho piijeti
objednavky ptes dodavky subdodavatele az po dodani hotového vyrobku kone¢nému
zakazniku, nebo na kolika mistech a na jak dlouho je v piislusném logistickém fetézci
material skladovan. Je nasnadé, ze piijata zlepSeni na této urovni spadaji spise do
kompetenci vrcholového managementu a byvaji do praxe zpravidla uvadéna ,,shora.*
Na podnikové urovni je spise hlavnim pfedmétem mapovani vlastni vykonnost a zdroje
plytvani podnikovych procesti a ona hranice mapovani ,,ode dvefi ke dvefim* se
bezprostfedné tyka pouze konkrétniho studovaného podniku. NejniZs§i Uroven analyzy
hodnotového toku se jiz primarné zabyva konkrétnimi pracovisti, kde jsou predmétem
mapovani jednotlivé layouty vyrobnich bunék, pohyby zaméstnancii a manipulacni
techniky s cilem identifikovat veskeré prostoje a dil¢i formy plytvani. Hranice mezi
jednotlivymi perspektivami jsou vSak velmi relativni a zélezi Cisté na analytikovi, jaké

prvky z té které perspektivy do své mapy toku hodnot zakomponuje.
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4.1 Uziti metody Value-Stream-Mapping pro popis procesi

4.1.1 Postup vytvoreni mapy soucasného stavu

Jak jsme jiz nastinili Vv pfedchozi kapitole, pfi popisu souCasné¢ho stavu muzeme
libovolné ptechdzet mezi riznymi trovnémi podrobnosti prvklt VSM mapy, abychom
tak prostiednictvim vys$$i miry podrobnosti zduraznili ta mista hodnotového toku,
jejichz dal$im studiem se chceme primarné zabyvat. Jak uvidime v praktické Casti této
kapitoly, pro co nejvhodnéjsi popis daného hodnotového toku jsme zvolili mix
mezipodnikové a podnikové trovné VSM, pfic¢emz nami pouzivané znacky jsou spolu
S ptislusSnymi vysvétlivkami uvedeny v piiloze B. Vlastni postup vypracovani mapy
soucasného stavu se bude v kontextu této diplomové prace skladat z nasledujicich

kroku:

1. Vprvni fadé musime identifikovat kone¢ného zakaznika produktu a urcit tzv.
zakaznicky takt, jenz udava, jak ¢asto musi podnik vyprodukovat dany vyrobek, aby
V pozadovaném cCase plnil pfani zakaznika. Nasledné na Cisty list papiru zaneseme
do pravého horniho rohu ikonku zakaznika vcetné vSech ndmi potfebnych informaci
(zékaznicky tak, pocet smén,...).

2. V dalSim kroku identifikujeme veSkeré dodavatele a jejich symbol uvedeme do
levého horniho rohu. Do horni ¢asti mapy (vétSinou doprostied) rovnéz naneseme
ikonu symbolizujici nd$§ podnik anebo inkriminovany podnikovy utvar komunikujici
se zakaznikem a dodavateli.

3. Identifikujeme veskeré aktivity stojici mezi dodavateli a zdkaznikem. Zamétime se
hlavné na aktivity/procesy typu transformace/transport/skladovani. K co
nejpresnéjsi identifikaci téchto procesii/aktivit se doporucuje si osobné ,,ode dveti az
ke dvetfim* projit celou vyrobu a udé€lat si vlastni obrdzek o soucasné situaci.
Tomuto pravidlu se v zemi jeho ptivodu (Japonsko) fika Genchi-Gembutsu [12].

4. Kjednotlivym identifikovanym aktivitim pfipiSeme veSkeré nami sledované
informace (napf. stav surovin, rozpracované a hotové vyroby na skladé, cCasy
vyrobniho taktu u jednotlivych vyrobnich procest, trovné jakosti dodavanych
vyrobkt apod.). 1 zde plati doporuceni uziti pravidla Genchi-Genbutsu, avSak
Vv dnesni dob¢ je velmi vyhodné vyuzit moznosti informacnich systému, jez nam

mohou vlastni ziskavani dilezitych informaci v mnoha ohledech velmi zjednodusit.
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5. Dokreslime ikony pro materidlové toky a formy piepravy mezi jednotlivymi
procesy. Zaznamename rovn¢z potiebné informace ohledné¢ ptepravnich
vzdalenosti, velikosti piepravnich davek, frekvenci transportu apod. M¢li bychom
na této urovni rovnéz rozliSovat, zda se jedna o materialové toky typu PUSH nebo
PULL (viz kapitola 1.1.1.)

6. Zaneseme do mapy ikony zaznamenavajici veskerou elektronickou, telefonickou,
standardni i1 krizovou komunikaci mezi vSemi prvky zanesenymi v map¢.

7. Do spodni casti mapy zaneseme VA linku a vypocitdame hodnoty pozadovanych

ukazatelti — napft. priitbézné doby vyroby, celkové doby transportu v systému apod.

Obrazek 4-1: Ukazka mapy hodnotového toku - VSM

RIZ cni O\Tydenn@fesnéni\ , ,
V}”I‘Oby [¢———Mgsiéni poptavka™ ZakaZIllk

¢——Tydenni upfesnéni

Dodavatel

—_—

l¢——0Mési¢ni poptavka

Proces B Proces C

i o) 5dni |[\& 30 dni
100 dni C/T: 60 sekund C/T: 60 sekund
NVA 100 dni 10 dni 5 dni 30 dni

VA | 60 sekund I | 60 sekund | | 60 sekund | I

Zdroj: Vlastni, 2014

Vysledna mapa soucasného stavu je pak podkladem pro dalsi analyzu, v niZ se ptame,
jakym zpusobem bychom mohli dany hodnotovy tok zestihlit. Pramen[14] nabizi
a priori zakladni teSeni lokalniho charakteru prostiednictvim omezeni nadvyroby
a Cekani pomoci zavedenim tahovych systémi (KANBAN), synchronizace se
zakaznikem prostrednictvim zakaznického taktu, omezeni velikosti zdsob pomoci vyssi
frekvence transportu, ¢i umoznéni sdileni informaci v celém logistickém fetézci pro

pfehlednéjsi fizeni vSech jeho slozek.

vvvvv

podnikd Vv tésné blizkosti zdkaznika, vytvareni primyslovych zon s dirazem na
optimalizaci skladovani a pteprav, ¢i jen prostou vyménou né&kterych ¢lanka
v hodnotovém fetézci (napt. dodavatelt).
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Kyzena zlepseni na nami sledované urovni se mohou kladné projevit naptiklad ve:

= Zkraceni celkové pribézné doby.

= Snizeni velikosti vazaného kapitalu v zasobach.

» Eliminace nakladi na neustéle skladovani, transport a manipulaci.

» SniZeni nakladl na ztracené a poskozené vyrobky béhem manipulace, transportu

apod.

4.1.2 Slabiny metody VSM p¥i popisu soucasného stavu

Tento pfistup k mapovani procestt ma stejn¢ jako jakdkoliv konkurenéni metoda své
,heduhy* a zapory. Paradoxné nejvétsi slabinou metody je pravé ona jeji jednoduchost
— procesniho analytika nuti sledovat jen vybrané aspekty dil¢ich ¢asti hodnotového
toku, jez mohou ve vysledku pfispét k ur€itému zkresleni. Pokud napt. mezi dvéma
procesy budeme najednou skladovat vétsi mnozstvi druhl materialu (napf. material X,
Y, Z), pticemz vSechny jsou pottebné pro spusténi nasledujiciho procesu, do celkové
pribézné doby vyroby zapocitime vzdy jen tu nejvyssi hodnotu zasoby konkrétniho
materidlu. Jako ptiklad mizeme mit naskladnéno mnozstvi materidlu X na zajisténi
vyroby na jeden den dopfedu, materialu Y na dva dny dopfedu a materidlu Z na dvacet
dni doptedu. Do celkové pribézné doby se bude zapocitavat jen hodnota nejvyssi, tedy
dvacet dni, byt’ redln¢ by vyroba mohla pokracovat kviili kritickému mnoZstvi materialu
X v soucasné zasobé jen do pfistiho dne. Celou filosofii pribézné doby vyroby si Ize
predstavit tak, jako bychom na jeden konkrétni kus materialu na vstupu do podniku
ptilepili napis ,,Pouzit vzdy jako posledni z dané zasoby* (typicky FIFO systém [2],
[16]), spustili stopky, a vmomentu, kdy by se dany kus materialu dostal
prostiednictvim vSech transformacnich a transportnich procest ke koneénému
zékaznikovi, zméfili bychom vysledny ¢as. Na stejny problém nenarazime jen
u skladovani, ale i u paralelnich vyrobnich procesii s rozdiln¢ dlouhym vyrobnim
taktem, jez se v mapé VSM ,,sbihaji* do procesu nasledujiciho. Opét bude platit, ze do
prubézné doby vyroby budeme zapocitavat na dané pozici v hodnotovém jen proces

s nejdelsi dobou cyklu.

Podivame-li se ovS§em na metodu VSM z jiného uhlu, zminované slabiny mohou byt pro
nas naopak pomérné prospéSnymi, nebot” s védomim omezenosti vizualizace metody

VSM budeme neustale nuceni ptemyslet a hledat odpovédi na hlubsi otazky skryté za
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vlastni mapou VSM’. Metoda VSM pak neni pili§ vhodnou metodu pro podchyceni
plytvani energii nebo lidskym potencialem v procesech, ptesto je velmi Géinnou pii

zavadeéni stihlych metod vyroby a logistiky[14].

4.1.3 Analyza soucasného stavu

Nyni se dostavame do analyzy sou¢asného nastaveni procest, jejimz vystupem by méla

byt jasna identifikace problém a jejich pticin zptsobujici soucasnou neefektivitu.

ﬁNelze zlepsit
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Muze nastat ovSem situace, kdy dané potencialni problémy nelze nikterak ze strany
podniku ovlivnit, anebo neni dokonce mozné zaddné problémy identifikovat. Musime
vSak rozliSovat mezi objektivni neschopnosti podniku problém identifikovat/ovlivnit
a subjektivni neschopnosti majici svlij puvod casto vtzv. ,,provozni slepoté®
zaméstnancll anebo v nedostate¢né nastaveném motivacnim programu. V piipadé
prvého jmenovaného lze uvést véci do chodu pfizvanim externich konzultant
nezatizenych denni praxi firmy, avSak pokud ani tehdy nelze soucasny stav véci
V podniku zadnym zpasobem kladné ovlivnit ve sviij prospéch, nezbyva ndm nic jiného,

nez nase dosavadni zlepSovatelské usili na sledovaném procesu ukoncit.

Hlavnim vstupem procesu analyzy soucasného stavu by mél byt vystup predchazejici
popisné faze, v jejimz zavéru jsme v naSem piipadé doporucovali vyhotovit procesni
mapu pomoci metody VSM a vypocitat piislusné vykonové ukazatele. Pravé hodnoty
téchto ukazatelli budou alfou a omegou pro hlubsi analyzu soucasného stavu, pro jejiz
zdarné provedeni je vhodné vychazet z co nejvice pohledi na véc a veskeré ziskané

poznatky vyuzit pii hleddni problémi a jejich pficin. NejvétSim hiichem by v této fazi

” Typickym ptikladem miize byt napiiklad paleta s drobnym materialem a nizkou denni spotfebou, aviak
s pomérné vysokou manipula¢ni jednotkou (napi. u n€kterych materialii nelze objednat méné nez urcité
mnozstvi anebo se ekonomicky nevyplaci pfeprava jednotlivych ,,krabic). Takové zasoby pak prodluzuji
pribéznou dobu vyroby, byt realné nelze dany stav piili$ ovlivnit. Na procesnim analytikovi pak je, aby
tyto faktory vc€as identifikoval, zaevidoval a neopomnél analyzovat pfi¢iny nadmérné doby skladovani
zasob 1 u ostatnich druhti materiélu ,,Cekajiciho® na daném misté v hodnotovém toku, jejichz hodnoty ale
nebyly z dtivodu piehlednosti do mapy VSM viibec zaneseny.
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bylo vychazet pouze z nazord jednotlivce ¢i celého utvaru, nebot’ timto zptisobem by
znaéné narostlo riziko pasti subjektivity potencidlné ustici az v chybné pfijatd opatieni
a tim padem 1 potencionalni netuspéch celého zlepsovatelského procesu. Je tedy vhodné
k jednacimu stolu pfizvat veskeré odpovédné pracovniky ze vSech zainteresovanych
utvarti a s pomoci metod tvir¢iho mysleni (napt. brainstormingu) hledat ty paléivé
problémy, s nimiz se tito zaméstnanci denné v dil¢ich fazich hodnotového toku denné
potykaji.

Podivame-li se do ptedchozi kapitoly na obrazek 4-1 prezentujici mapu soucasného
stavu, nemizeme si nevSimnout logiky postupu hodnotového toku napii¢ celym
podnikem, kdy za hodnotovy tok v té které fazi odpovida vzdy jiny podnikovy utvar
(napf. obchod, vyroba, logistika, kvalita). Pti vlastni analyze soucasného stavu se tedy
nabizi postupovat po jednotlivych elementech mapy soucasného stavu a konzultovat
S ptisluSnym odpovédnym utvarem a nasledné i s dalSimi cCastniky jednani, zda ta
konkrétni hodnota ukazatele (napt. mnozstvi zasob mezi dvéma procesy) je z jejich
pohledu efektivni a jaké potencidlni ¢i redlné problémy nebo skutecnosti za danym
vysledkem stoji. Velkym pomocnikem pro tuto fazi zlepSovatelského cyklu je
ptitomnost podnikovych cilti transformovanych do konkrétnich pozadovanych hodnot
KPI, sjejichz problematikou jsme se podrobnéji zabyvali v kapitole 2.2.5. Pravé
hodnoty klicovych vykonovych ukazatelti jsou objektivnim métitkem pii hodnoceni
vykonnosti procesii a hledani problémii. Pokud napfiklad ptislusny hodnotovy ukazatel
tikd, Ze mezi procesy by neméla byt vice nez jednodenni zasoba a my za pomoci
metody VSM objevime na daném misté zasobu polotvarl napt. na deset dni, pak takova
skuteCnost poskytuje pomérné padné divody k zamysleni se nad danym stavem
a iniciuje k hledani hlavnich pfi¢in, pro¢ tomu tak je. Neméla by byt upozadéna ani
ekonomickd rovina véci a vzdy bychom méli mit informace o tom, kolik nas podnik ta

ktera faze hodnotového toku stoji a zda by neexistovalo levnéjsi a efektivné;si feSeni.

Paklize faze prvotni analyzy probéhne korektné, jejim vystupem by mél byt seznam

hodnot KPI a tim padem 1 v plnéni podnikovych strategickych cila.

Dalsi fazi je identifikace pfi¢in téchto problémiti, pro niz opét principialné plati zapojeni
co nejvétsiho okruhu lidi z divodu vyhnuti se pasti subjektivity a kombinaci metod

tvarciho mysleni, myslenkovych map ¢i benchmarkingu ([20] ,[7]) zjistit nejzakladné;si
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pfic¢inu téchto problémi. Obecné plati stanovisko, Ze odstrafiovani pficin je zpravidla
levnéj$i nez odstrafiovani jejich nasledkti a v tomto filosofickém duchu vzniklo
1 né€kolik specializovanych metod pro co nejpiesnéjsi identifikaci pfic¢in danych

problém1, Z nichZ se v této praci budeme vénovat podrobnéji pouze metodé ,,Péti proc*.

4.1.4 Metoda ,,Péti proc¢«

Metoda ,,Péti proc¢* [11], [12], [20] nuti ucastniky diskuze badat nad skute¢nymi
pfi¢inami danych problémi a nespokojit se pouze s povrchnim vysvétlenim chybovych
stavl. Algoritmus metody pak spoc¢iva v opakované aplikaci otazky ,,Pro¢?* na kazdou
dilgi odpovéd’. Mame-li tedy problém X, ptame se, PROC se dany problém vyskytuje.
Odpovédi byva zpravidla nékolik (napi. Al, A2,...), na néZ nasledné opét aplikujeme
otazku PROC, &imz se dostaneme k odpovédim B1-1, B1-2, B2-1. V dalSich iteracich
bychom se postupné stale dokola ptali, PROC se tak d&je, az bychom se dostali do
dostate¢né hloubky a nasli zdkladni pfi¢iny vychozich chybovych stavii. Iteraci otazky
PROC mezi poéateénim problémem a hlavnimi pii¢inami mize byt pét, mize jich byt
méné i vice, nebot’ jejich pocet zalezi kromé& hloubky problému i na schopnostech
diskutérdi rozlisovat skuteéné p¥i¢iny a , kvazipiiciny*. Castokrat se totiZ stane, Ze jedna
pfi¢ina se v jedné iteraci rozvétvi do nékolika paralelnich vétvi, avSak v dalsi iteraci
opét splynou v jeden proud. Jak uvidime i na ptikladu spole¢nosti GHT, i mnoho na
pohled riznych problémii miize mit shodnou pfi¢inu a naopak jeden problém muiize byt
zpusoben kombinaci vice zékladnich pfi¢in. Dulezité je ovSem propracovat se k CO
nejhlub8§im avSak ovlivnitelnym pfi¢inam daného problému, abychom nésledné mohli
zvolit co nejvhodnéjsi protiopatieni, s jehoZ aplikaci by razem doSlo k vyfeSeni vSech
,VysSich® pfi¢in vCetné zakladniho feSené¢ho problému, jak ndzorné naznacuje obrazek

4-2.

Obrazek 4-2: Filosofie metody "Péti pro¢"
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Vlastni logika postupu diagramem ,,P&ti proc¢* je pak nasledujici: Od problému smérem
problému, na niz aplikujeme protiopatieni v podobé zlepSovaciho navrhu. Vliv tohoto
protiopatfeni nasledné postupuje v opaéném sméru skrze feSeni dil¢ich pfic¢in az

k vyteSeni problému hlavniho.

Na prvni pohled se zda byt metoda pomérné jednoduchd a ucinna, avSak pro jeji
bezchybnou aplikaci jsou kladeny vysoké naroky na schopnosti a znalosti vSech
zainteresovanych UcCastnikl jednani. Nejvétsi praci ma pak hlavni moderator diskuze,
aby pfi postupné identifikaci dil¢ich pfi¢in udrzel jednani v mezich zvoleného tématu
a ,hasil potencialni va$né“ a rozpory mezi jednotlivymi uc€astniky jednani, jejichz
vlastniho pracovniho vykonu se jednotlivé pfi¢iny zkoumanych problému zpravidla

bezprostifedné tykaji.
4.2 Popis toku hodnot spolecnosti GHT

4.2.1 Popis logistické koncepce

Spolegnost GHT se nachazi v zapadnich Cechach ve mésté HorSovsky Tyn, kde ma
alokovany veSkeré své vyrobni kapacity. Jak jsme jiz nastinili v kapitole 2.2.3,
spolecnost GHT zaZila v poslednich péti letech velmi silny investicni rist, jenZ se
projevil zejména na vystavbé produkénich kapacit, nikoliv vSak jiz na vystavbé kapacit
skladovacich. Z tohoto diivodu je nucena spole¢nost GHT dlouhodob¢ vyuzivat sluzeb
externiho providera skladovych kapacit, konkrétné spolecnosti Schenker sidlici v Boru
u Tachova vzdaleného 27 km od HorSovského Tyna. Externi sklad pak slouzi jako sklad
pro piijem materialu od dodavatelii a zaroven i jako misto, odkud je expedovana hotova
vyroba zékazniklim. Z uvedenych informaci vyplyva, Ze mezi GHT a externim skladem
denné jezdi kamiony se surovym materidlem V jednom sméru a s hotovou vyrobou ve
sméru opacném, pri¢emz uvniti aredlu GHT byva material v ramci hodnotového toku

jesté postupné skladovan na nékolika dalSich mistech.

4.2.2 Schéma hodnotového toku GHT

Nyni si popiseme vlastni tok hodnoty ,,od dvefi ke dvefim* v ramci podniku GHT, a to
od prvotné pfijaté zakaznické objednavky pies dodavky materidlu, procesy vyroby,
manipulace a skladovani az po kone¢nou expedici hotové vyroby. Pro co nejnazorngjsi

zobrazeni logistickych tokli v podniku GHT pouzijeme primarné mezipodnikovou
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variantu teoretického aparatu metody Value-Stream-Mapping v kombinaci
s informacemi ziskanymi z informacniho systému SAP. Popis jednotlivych prvkli mapy

VSM je uveden v nasledujici tabulce 4-1.

Tabulka 4-1: Jednotlivé prvky logistické koncepce GHT

Cislo | Entita hodnotového toku | Informace

1 Zikaznik =  SANOFI

*  Produkty: 2 (¢. 111 713, ¢. 111 714)

= Pozadavek: oba 70 000 000 ks/rok

=  FElektronickd komunikace s oddélenim nakupu GHT
= Mg¢sicni/tydenni upiesnéni poptavky

= Pocet pracovnich dni/rok: 348

= Pocet smén/den: 3

= Cisty denni fond: 24 hod

= Zakaznicky takt: 201 150 ks/den

= Expedice hotovych vyrobkl - denné

2 Dodavatelé = 7 dodavateli projektu SANOF]I, podrobnosti viz tabulka 4-
3.

= Elektronicka komunikace s oddélenim nakupu GHT

= Dodani do externiho skladu provozovaného firmou

SCHENKER
= Jednotlivé objednavky se piekryvaji — u nejdelSich zhruba
kazdych 20 dni
3 Obchod GHT =  Elektronickd komunikace s dodavatelem i zdkaznikem

prostiednictvim elektronické posty

= Rocni predpovéd dodavatelim

= Objednavka na zaklade pojistnych zasob (IS SAP) piiblizné
ve dvacetidennich intervalech

= Zadavani planu vyroby vyrobnimu Gseku GHT elektronicky
prostfednictvim SAP

4 Vyroba GHT *  Pfijima plan vyroby od obchodniho oddéleni

»  Online fidi externi sklad, interni sklad a vyrobu
prostiednictvim SW SAP a Hydra

=  Planovani na zakladé MRPII

= Manualné¢“ se zadava mistrim plan kone¢né vyroby na ten
ktery den

5 Schenker *  Online (SAP) ptijima od Vyroby GHT informace o
pfichozim materialu, o pfesunech materialu mezi Schenker-
GHT a prikazy k odeslani hotové vyroby zakaznikovi

6 Sklad GHT *  Online pfijima informace o pfichozim materialu z externiho
skladu

=V pifipad¢€ problému probiha telefonni komunikace mezi
skladem GHT a skladem fy Schenker

= Na zékladé planu vyroby udrzuje pojistnou zasobu na
vstupu vyroby (zejména hladiny granulatu pro automatické
vstiikolisy).

=  Obstarava veskerou manipulaci s materialem uvniti
komplexu
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Cislo | Entita hodnotového toku | Informace

7 Automatické vstiikovani | =

Paralelni ¢lenéni vstiikolisti s riznymi formami pro dil¢i
polotvary

Online fizeni vyroby prostfednictvim SW Hydra
Nejdelsi C/T 15,02 s

Polotvary naskladiovany primarné do automatického
skladu nebo na urc¢ené misto v meziskladu umisténého ve
vyrobnich prostorach

8 Montaz =

Rizeno mistrem

Na zakladé vyrobniho planu si ,,zavola® ptislusné polotvary
z automatického skladu, ptipadné z jinych mist ve vyrob¢.
CIT:48ls

9 Baleni =

Nutné z hygienickych divoda
C/T 60s

Zdroj: Vlastni, 2014

Na zaklad¢ informaci uvedenych v tabulce 4-1 jsme jiz schopni namalovat hruby nacrt

mapy VSM podle postupu uvedeného v predchozi kapitole. Chybi nam jiz identifikovat

ptitomnost zasob v toku hodnot a stanovit jejich mnozstvi ve dnech pro vypocet

prubézné doby. Spole¢nost GHT ve velkém vyuziva technologii RFID v kombinaci s jiz

zminovanym informacnim systémem SAP. Diky této skutecnosti lze pomérné snadno

zjistit stavy zéasob jednotlivych druhti skladovych polozek na konkrétnich pozicich

V hodnotovém toku podniku, nafez lze na zdkladé znalosti zékaznického taktu

a vyrobkovych kusovnikll vypocitat, na kolik dni jsme stim kterym materidlem

predzéasobeni a na jakém misté hodnotového toku.

Tabulka 4-2: Stav zasob ve dnech na jednotlivych mistech hodnotového toku — produkt ¢. 111 713

Druh®| Artikl | Schenker SGk|I_|a_? Vyroba I;)/Ioelzitsvlgig Pfﬁﬂitv oad S’?(lljz:d Ce(ll:iam KPI
ROH | 102341 | o775 6,19 98
ROH | 102463 | 4472 | 264 | 4,90 52
ROH | 102464 | 7731 5,75 82
ROH | 107139 | 2721 | 454 | 4,95 0,40 38 =
ROH | 107140 | 106,06 | 53,03 | 23,60 183 E
ROH | 107141 | 4207 | 214 | 387 0,72 49 v
ROH | 107143 | 16967 | 6,72 3,35 180
ROH | 111298 | 5967 | 11,94 | 12,74 85
ROH | 112763 | 2864 | 955 | 1035 49

® ROH = Material; HALB = Polotvar; FERT = Hotovy vyrobek
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Druh | Artikl | Schenker SGk|I_|a_? Vyroba I;J/Ioeli)its\ll(a:?g Pf‘l‘iﬂ,;it‘;ad S'Algl;d Ce(;ﬁm KPI

HALB | 111806 4,08 1,17 1064 | 16

HALB | 111809 3,29 0,84 1,19 6

HALB | 111811 1,23 131 0,03 3

HALB | 111812 4,52 2347 | 28

HALB | 111813 4,27 6,21 0,11 11 .

HALB | 111814 5,79 0,87 4,51 12 f

HALB | 111815 | 731 312 0,39 AL03 [ 5 v

HALB | 111816 2,54 1,13 4,28 9

HALB | 111817 | 748 2,66 0,10 4,92 11

HALB | 111818 3,80 1830 | 23

HALB | 111819 6,09 1,08 0,04 8

FERT | 111713 2,09 5,99 0,83 9 \';'g
MAX | 169,67 | 53,03 | 23,60 6,21 0,83 41,03 | 183

Zdroj: Vlastni, 2014

Pro vypocet celkové pribézné doby vyroby budeme jesté potiebovat hodnoty dodacich

lhit jednotlivych dodavateld, jez jsou uvedeny v tabulce 4-3. V obou tabulkach pak

zjistime sloupcova maxima, tedy nejvyssi hodnotu zdsob ve dnech platnych pro

konkrétni misto v hodnotovém toku. Ziskané hodnoty zaneseme do mapy VSM

a vypocitame piislusné ukazatele vykonnosti logistické koncepce firmy GHT.

Tabulka 4-3: Prehled dodacich lhiit platnych pro dodavatele a odbératele produkce SANOFI

DODAVATELE

Artikl | Popis skladové polozky Dodavatel Dodaci lhita
107139 | Hostaform MT8UOQL natur Ticona 70 dni
102341 | Makrolon 2858 farblos Bayer One 70 dni
102463 | Celanex 2404MT natur Ticona 30 dni
102464 | Hostaform MT8F01 natur Ticona 70 dni
107140 | Hostaform MT8UOQ5 natur Ticona 42 dni
107141 | Meliflex M8205 GR Melitek 24 dni
107143 | Makrolon 2458 grau 702833 Bayer One 70 dni
111298 | Celanex 2404MT 80/4125 lila Ticona 56 dni
111838 | Meliflex M8777 Melitek 30 dni
112763 | Metal Spring Scheuermann 20 dni
MAX 70 dni

ODBERATELE

Artikl | Popis skladové polozky Dodavatel Dodaci lhiita

111713 | LANTUS MECHANISM Schenker-SANOFI 1den

Zdroj: Vlastni, 2014
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Zjisténé hodnoty si jeSté pro pichlednost preneseme do tabulky 4-4, avsak opét
upozoriujeme Ctenafe na filosofii vypoctu pribézné doby vyroby metodou VSM
uvadéné v piedchozi podkapitole. Hodnoty uvadéné tabulkou 4-4 jsou tedy Cisté
hypotetické uz jen z divodu, ze naméiené Casy setrvani zasob v podniku vychdzeji
Zhodnot mnozstvi ku denni spotfebé a nikoliv z konkrétnich dat naskladnéni
a vyskladnéni materidlu. Déle je potfeba upozornit, ze v na obrazku 4-1 uvedené Casové
hodnoty zasob a C/T procesii jsou pouze maximy na daném misté hodnotového toku,
avSak naSi pozornosti by nemély unikat i ostatni ,,neviditelné* polozky, jez jsou ovSem

zaneseny v tabulce 4-2 a 4-3.

Tabulka 4-4: Vysledné hodnoty vychazejici z VSM

Celkova priubézna doba systému 367,36 dne
Celkova pribézna doba GHT 296,36 dne
Celkova doba skladovani 296,24 dne
Celkova VA doba 79,83s/0,000925 dne
VA index (GHT) 0,000312%

Zdroj: Vlastni, 2014

Pti pohledu na ziskané hodnoty jednotlivych ukazateli se dovidame, Ze jeden vyrobek
SANOFI je vyrabén celkem 367,36 dne napii¢ logistickych fetézcem, pficemz je na
ném pridavana hodnota jen v 0,0000312% 2z celého c¢asu. Dale se dovidame, Zze
pievaznou Cast této celkové prubézné doby je tvotfena skladovanim v délce 296,24 dne,

z ¢ehoz 222,7 dni ptipada pouze na skladovéani surového materialu.

4.2.3 Analyza soucasného stavu logistické koncepce spolecnosti GHT

Vysledné hodnoty pribéZznych doby a ostatnich vykonovych ukazateli uvedenych
v tabulce 4-4 jsou po ndzorné porovnani mezi sebou vizualizovany prostfednictvim

pruhového grafu na obrazku 4-4.

Obrazek 4-4: Vykonové ukazatele vyplyvajici z VSM

Celkova VA doba
Celkova doba skladovani v GHT

Celkova prabézna doba GHT

Celkova priibéZna doba systému

0 100 200 300 poget dni

Zdroj: Vlastni, 2014
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S védomim ptijatych KPI platnych pro délku skladovéani surového materialu, polotvart
a hotové vyroby (77/12/7 dni; viz kapitola 2.2.5) je na prvni pohled evidentni, Ze
spolecnost GHT akceptovana KPI nespliiuje. Pro porovnani hodnot mezi idedlnim
stavem a stavem souCasnym se podivejme na hodnoty uvedené v tabulce 4-5, kde
porovnavame pribéznou dobu vyroby spole¢nosti GHT proti ,,idedlnim* hodnotam

danym souétem KPI a VA doby, jez by m¢la spole¢nost GHT vykazovat.

Tabulka 4-5: Idealni stav vs. realita

Naméiena prubézna doba GHT 296,36 dne

Idealni stav dany KPI a VA dobou <96,000925 dne’

Zdroj: Vlastni, 2014

Jak vidno, rozdil mezi redlnou pribéznou dobou a ,,shora“ nastavenymi idedlnimi
hodnotami ¢ini dvé sté dni. Pfi pohledu do realného vykazu KPI uvedeného v ptiloze
A4 se vsak dozvidame, ze spolecnost GHT se piili§ od piijatych hodnot KPI
neodchyluje, byt nase vysledky hovofi jinak. Pfi¢ina tohoto stavu je ovSem jednoducha
— Vv onom vykazu jsou veSkeré hodnoty zprimérovany na uroven celého podniku. Pokud
bychom si v tabulce 4-2 zprimérovali napf. hodnoty zasob materialu (ROH) pro nami
studovany jeden typ produktu SANOFI, ziskali bychom pfibliznou hodnotu zasoby na
91 dni, coz neni zas az tak pesimisticky udaj tvari v tvar prvotnim zjisténim. Tato past
aritmetického priméru ovSem miiZze otupit nasSi pozornost pii hleddni konkrétnich
problémi, avSak pro tento piipad je princip metody VSM (zabyvat se vyhradné
maximy) naopak neocenitelnym pomocnikem pro hledani konkrétnich ,ostravka‘
neefektivity v systému. V naSem ptipad¢ se logicky nabizi studium vSech artiklu, jejichz
hodnoty mnozstvi zasob se neshoduji s planem, coz se tyka celkem deseti skladovych

polozek z celkovych jednadvaceti sledovanych.

Tabulka 4-6: Evidenéni pohled na zasoby k produktu SANOFI ke dni 18. 2. 2014

Material ID SAP Zisoba (dny) | Splnén plan? I}Zﬁ};{ypﬁggﬁ; ”I(Jgii‘gi“
ROH 102341 98 NE 16.9. 2013 155
ROH 102463 52 ANO 4.12.2013 76
ROH 102464 82 NE 20. 11. 2013 90
ROH 107139 38 ANO 10. 12. 2013 70

% Jedna se o souget hodnot KPI pro délku skladovani (material < 77 dni, polotvary < 12 dni a hotova
vyroba < 7 dni) a celkové VA doby uvedené v tabulce 4-4 (0,000925 dne).
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Material IDSAP | Zasoba (dny)| Splnén plan? lﬂ;:gg"p‘gg;&‘y L(gfg/;‘
ROH 107140 183 NE 10. 10. 2013 131
ROH 107141 49 ANO 7.12.2013 73
ROH 107143 180 NE 6. 6. 2013 257
ROH 111298 85 NE 8.10. 2013 133
ROH 112763 49 ANO 3.10. 2013 138

HALB 111806 16 NE 14.2. 2013 369
HALB 111809 6 ANO 20. 4. 2013 304
HALB 111811 3 ANO 27.1.2013 387
HALB 111812 28 NE 10. 1. 2013 404
HALB 111813 1 ANO 2.4.2013 322
HALB 111814 12 ANO 5. 1. 2014 44
HALB 111815 58 NE 28. 6. 2013 235
HALB 111816 9 ANO 4.2.2013 379
HALB 111817 1 ANO 18. 12. 2012 427
HALB 111818 23 NE 18. 1. 2014 31
HALB 111819 8 ANO 14. 1. 2014 35
FERT 111713 9 NE 28. 1. 2014 21

Zdroj: Vlastni, 2014

Jak jsme jiZz naznacili v kapitole pfedchazejici, je nutné studovat kazdou
inkriminovanou skladovou poloZku zvlast’ a zjiStovat, zda je takovy stav v poradku ¢i
nikoliv. U nékterych materiali mizeme narazit na prianik malé spotfeby a pomérné
vysokého minimélniho objednaciho mnozstvi, coz nam pochopitelné zveda pruabéznou
dobu vyroby. Tento jev se v nasem piipadé tyka naptiklad polozky 107 140. Opaénym
ptikladem jest napf. polozka ¢. 107 143, coz je po jedné tuné na paleté skladovany
plastikovy granulat, jehoZ sto tfi denni pfezasobeni pochopitelné musi promlouvat do
naroc¢nosti na skladovani. Navic, dany prostor by se dal vyuzit k jinym ¢innostem ¢i
vzhledem Kk outsourcingové koncepci GHT by nemuselo byt tohoto prostoru viibec
potieba, coz by se piimo projevilo i v nakladovych usporach. V tabulce 4-7 jsou
zobrazeny polozky nespliujici skladové KPI a ke kazdé¢ polozce zvlast' je uvedeno, jaky
prostor (pfepocitany na EP) tyto nadbytecné zasoby blokuji a jak velké finan¢ni

prosttedky v nich mé firma GHT alokovany.
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Tabulka 4-7: Piezasobeni v kontextu skladovych kapacit a penéZnich prostiedki v nich vazanych

k 18.2. 2014
Material ID SAP Palet na pici;::l?eni Penize vazané y Z toho hodnota
skladé (EP) (EP) Vv celkovych zasobach prezasobeni v K¢
ROH 102341 23,50 4,94 1517 995 K¢& 319 102 K&
ROH 102464 20,13 1,21 4542 133 K& 273 025 K¢
ROH 107140 3,45 2,00 550 253 K& 318 988 K&
ROH 107143 26,72 15,25 2 646 304 K& 1510335 K¢&
ROH 111298 7,07 0,62 1461 936 K& 128 204 K&
HALB 111806 50,22 12,51 1205 586 K& 300317 K¢
HALB 111812 10,06 5,75 861 577 K& 492 453 K&
HALB 111815 48,02 37,97 1 644 926 K¢& 1300 664 K¢&
HALB 111818 2,78 1,28 260 408 K& 119 901 K&
FERT 111713 86,29 18,39 6 731 826 K& 1 434 678 K&
CELKEM 278,24 99,92 21 422 944 K& 7 693 289 K¢&

Zdroj: Vlastni, 2014

Z tabulky 4-7 muzeme vycist, Ze spole¢nost GHT je v piipadé produktd SANOFI
(vzhledem k zakaznickému taktu) piezasobena u celkem desiti typd skladovych
polozek, pficemZ po piepoctu na EP je skladovano navic bezmala 100 EP, v nichZ je
alokovéno pfiblizn¢ 7,7 mil. K¢ vlastnich finan¢nich prostiedkl. Je nasnadé, Ze tyto
finan¢ni prostiedky by mohly byt vyuzity k jinému ucelu, napt. pro vylepSeni cash-flow
podniku, investicim ¢i k vyplaté dividend spolecnikiim namisto toho, aby byly
neefektivné alokovany v nadbyte¢nych zasobach. V tabulce 4-8 se zabyvame konkrétni
uvahou, kolik penéZznich prostfedki by mohla spole¢nost GHT za jediny rok ziskat
naptiklad na tdrocich z investice celé¢ Castky vazané v nadbyteCnych zasobach do

statnich desetiletych dluhopist.

Tabulka 4-8: Orienta¢ni vySe iroku

Mira vynosnosti statnich desetiletych dluhopisiu 2,46 % p.a.t

7 693 289 K¢&
189 255,- K¢

Castka vazana v nadbyte¢nych zisobsch

Roc¢ni urok téchto dluhopisi

Zdroj: Vlastni, 2014

19U materialtt (ROH) se jedna o nakupni ceny, v pripadé polotvaris (HALB) a hotové vyroby (FERT) se
jedna o vyrobni naklady spolec¢nosti GHT bez zapocitani obchodni marze.
"Jedna se o aritmeticky primér mési¢nich sazeb desetiletych statnich dluhopisii platnych v roce 2013[23]
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V tabulce 4-8 vidime, o kolik penéz spole¢nost GHT objektivné rocné prichazi
z diivodu pritomnosti nadbyte¢nych zdsob a v nich vdzanych financnich prosttedcich.
Zde ovsem naklady obétované ptilezitosti nekonci, nebot’ na tyto nadbytecné skladové
polozky se pochopitelné vazou i naklady na jejich skladovani a manipulaci. Pro jejich
orienta¢ni vyc¢isleni budeme pracovat s predpokladem, ze identifikované nadbytecné
zasoby by byly neustale udrzovany po cely rok na konstantni vysi, byt’ pochopitelné by
dochazelo v pribéhu roku ke zméné vékové struktury jednotlivych skladovych polozek.
Zaroven budeme oceiniovat naklady na skladovani a manipulaci na zakladé cen
uvadénych ve smlouvé s firmou Schenker [25], byt realné nejsou veskeré tyto skladové
polozky uskladnény v externim skladu. V soucasné dobé ovSem nejsou Kk dispozici ze
strany GHT podobné¢ ptesné strukturované naklady na jednotlivé palety a manipulace.
Vysledné hodnoty uvadéné v tabulce 4-9 jsou tedy sice orienta¢ni, avSak nikoliv zcela

Scestné.

Tabulka 4-9: Orientaéni ro¢ni naklady na skladovani a manipulaci nadbyteénych zasob

Pocet nadbyteénych EP k 18. 2. 2014 100

Cena skladovani jedné EP/den (VC) 4,- K&/den

Garantovana kapacita pro 4000 EP (FC) 316 160,- K¢&/mésic = 2,6 K&/EP/den
Vykladka a naskladnéni jedné EP 27,5 K&/EP = 2 750 K¢&/100 EP
Celkové nadbytecné ro¢ni naklady na Crx

skladovéni téchto 100 EP 243 650,- Ke/rok

Zdroj: Vlastni [25]; 2014

Souctem nakladd na skladovani a manipulaci spolu s uSlymi Uroky z potencidlni
investice ziskame celkové ekonomické néklady spolecnosti GHT. Pfipomenime vSak, ze
se jedna jen a pouze o nadbyte¢né zasoby tykajici se pouze jednoho konkrétniho
produktu z celkového portfolia spolecnosti GHT. V kontextu celého podniku tak muze
byt nize uvadeéna castka n€kolikanasobna.

Tabulka 4-10: Celkové ro¢ni orienta¢ni eko. naklady (SANOFI ¢. 111 713)

USly ro¢ni arok statnich dluhopist 189 255,- K¢
Celkové nadbyteéné rofni naklady na | 243 650,- K¢
skladovani

Celkové ekonomické naklady 432 905,- K¢

Zdroj: Vlastni, 2014

Vzhledem k vyse piijatym predpokladim muizeme fici, ze spole¢nost GHT ro¢né trati
pii vyrobé produktu SANOFI ¢. 111 713 priblizné necelych 433 tisic K¢, a to jen
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z diivodu prostého prezasobeni. Je sice pravdou, ze vzhledem k pfijatym piedpokladim
ohledné¢ konstantni vySe nadbytecnych zdsob a zplisobu ocenéni nakladii ro¢niho
skladovani nemiizeme striktné generalizovat a vyvozovat konkrétni diisledky, existuje

vs$ak riziko, ze skutecna realita mtize byt jesté vice tristni.

Vratime-li se zpét k informacim obsazenych v tabulce 4-2, tak v konfrontaci
s deklarovanymi hodnotami KPI je i délka skladovani konkrétni manipulacni jednotky
(v naSem piipadé¢ palety) na konkrétnim skladové pozici. Veskeré informace byly
vydolovany z informacniho syst¢ému SAP a vysledky byly vice nez zajimavé —
naptiklad u polotvaru (HALB) ¢. 111 817 je sice splnéna hodnota KPI co do objemu
zasob, na druhou stranu je jedna konkrétni paleta s timto typem polotvaru skladovana
jiz 427 dni, coz je vzhledem ke KPI platnych pro polotvary o velikosti < 12 dni
pomérné zarazejici hodnota. Na tomto misté musime poznamenat, ze spole¢nost GHT
muze skladovat své skladové polozky nejdéle dva roky, nacez je nutné opét udélat
kvalitativni pfejimku a vystavit novy certifikdt kvality, v opatném piipad¢ dany
material (polotvar, finalni produkt) odepsat. Je nasnadé¢, Ze s obéma variantami jsou
pojeny vicendklady, k jejichz realizaci by nemélo v ptipadé¢ asketického dodrzovani KPI
nikdy dojit. V naSem konkrétnim piipadé nejstarSi evidovand polozka na produktu
SANOFTI sice hlasi stafi ve vysi ,,zatim* jen 427 dni, nicméné pokud bude i nadale
inkriminovanymi oddélenimi takto ptehlizena, mize k vySe uvedené situaci pomérné
snadno dojit. V takovém ptipadé¢ by se jednalo o Cistou formu plytvani, jez je nepfitelem
kazdému procesnimi zlepSovateli. Navic je mozné diky propojeni informacnich systémi
mezi spolecnosti GHT a jejimi odbérateli dohledat, z jak starého materidlu jsou ty
konkrétni finalni produkty vyrobeny, coz muze v oich odbératele vrhnout stin

pochybnosti na deklarovanou efektivitu spole¢nosti GHT.

Dal$im tématem hodného hlubsi analyzy jest nadkladova udrzitelnost souc¢asné logistické
koncepce, jez primarné stoji na externim outsourcovaném skladu spoleénosti Schenker
dislokovaném ve 27 km vzdaleném mésté¢ Bor u Tachova. Spole¢nost GHT v pfiStich
ctyfech letech né€kolikanasobné zvysi svij objem vyroby (viz ptiloha AS), coz se
pochopitelné projevi naristem skladovaného mnozstvi zasob a také na objemu pteprav.
Spolu s rostouci skladovaci naro¢nosti pochopitelné porostou i naklady na fizeni tohoto

externiho skladu, jejichz vyvoj je zanesen Vv tabulce 4-11a nasledné na obrazku 4-5.
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Tabulka 4-11: Naklady na souc¢asnou logistickou koncepci

Polozka 2014 2015 2016 2017 2018
Denni obrat palet (pal. /d) 296 395 516 559 604
Skladové zésoby (pal.) 5 867 7779 10119 10 990 11821
DA O T TRy A 27 495 39 270 53 663 59 111 64 152
Schenker

Reaniniidacvaiene 9855317 | 14498366 | 20406544 | 23152344 | 25880711
sklad (K¢)

ggg“i transportni naklady | 5 g5/ 379 | 5861504 | 8250105 | 9360197 | 10463 240
ggg)‘“ naklady SCHENKER | -5 039 696 | 20350871 | 28656649 | 32512541 | 36343 952

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Pti zpétném pohledu na obrazek 4-3 se nabizi Gvaha nad tim, nakolik je ekonomicky
efektivni a ekologické piil hodiny™ v externim skladu nakladat material do kamionu
s kapacitou pfiiblizn¢ 33 EP, ujet s nim vzdalenost 27 km z Boru u Tachova do
HorSovského Tyna a dalsi piilhodinu tento material opét vykladat a naskladiiovat do
skladu GHT. Prazdny kamion je poté zpravidla pfemistén K nakladacim rampam
konkrétni vyrobni haly, nacez je dalSich pfiblizné pul hodiny nakladana hotova
produkce. Nasledné po opétovném ujeti vzdalenosti ,,HorSovsky Tyn — Bor u Tachova“
budou tyto palety s hotovu produkci opét vylozeny a naskladnény do externiho skladu,
nacez budou po uréité dobé (cca dva dny) opét nalozeny a teprve odeslany kone¢nému

zakazniku.

Obrazek 4-5: Graf hodnot z tabulky 4-11

40 000 000 K¢

30 000 000 K& -CelkO\’/é ro¢ni n’ék,lad}: na
externi skladovani (K¢)

20000 000 K& @@ R o¢ni naklady na externi
sklad (K<)

10 000 000 K¢ —
Rocni transportni naklady

0 K¢& ; ; . . . (Ke)

2014 2015 2016 2017 2018

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Pii pohledu na zminovanou tabulku 4-11 a obrazek 4-5 vidime, Ze rast nakladd na

externi skladovani téméf kopiruje miru nartstu vyroby, kdy celkové ndklady na externi

12 7de byla aplikovana metoda Genchi-Genbutsu a vysledny &as jedné nakladky a vykladky byl
zaznamenan pomoci stopek. V obrazku 4-3 jsou celkové doby nakladky a vykladky zapocitany v celkové
dobe¢ piepravy mezi GHT a externim skladem.
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sklad (obsahujici kromé vlastnich naklad na skladovani i naklady na piepravu zasob
mezi GHT a externim skladem) vzrostou z pfedpokladané hodnoty 13,8 mil K¢ platnych
pro rok 2014 az k hodnoté¢ 36,3 mil. K¢ pro rok 2018%.

Nesmime ovSem zapominat, Ze v hodnotovém fetézci spolecnosti GHT se nachézeji
1 budovy vlastniho skladu a automatického skladu na polotvary, jejichz souhrnné rocni
naklady vzhledem k planovanym obratiim zasob jsou uvedeny v nasledujici tabulce 4-
12.

Tabulka 4-12: Naklady na vlastni sklad

:;z:g;‘silk:si‘lv;lﬁs(tl‘é‘c) 2014 2015 2016 2017 2018
Piivodni sklad 280 000 280 000 280 000 280 000 280 000
Odpisy regalova technikal 48 000 48 000 48 000 48 000 48 000
Odpisy budova 232 000 232 000 232 000 232 000 232 000
Manipulace 694 960 753102 | 1028550 | 1378060 | 1541500
Odpisy 159 000 172 302 235 322 315 287 352 701
Servis, pohonné hmoty 535 960 580 800 793 228 1062 774 1188 890
Dalsi pfimé niklady 5875600 | 7602596 | 9527490 | 10759755 | 12142475
Skladnici 2721600 | 3492720 | 4334148 | 5250987 | 5881105
Energie 130 000 140 876 192 402 257 781 288 372
THP 3024000 | 3969000 | 5000940 | 5250987 | 59729908
Soutet 6850560 | 8635699 | 10836040 | 12417816 | 13964 065

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Sou¢tem vyslednych hodnot ztabulky 4-11 a 4-12 ziskame celkové naklady na
soucasnou logistickou koncepci spolecnosti GHT, jejichz vyvoj pro pfisti roky uvadime

v tabulce 4-13.

Tabulka 4-13: Celkové naklady na souc¢asnou logistickou koncepci GHT

Stévajici stav 2014 2015 2016 2017 2018
Vlastni skladovani 6850560 | 8635699 | 10836040 | 12417816 | 13964065
Externi skladovani 13839696 | 20359871 | 28656649 | 32512541 | 36343952
Soutet 20690256 | 28995569 | 39492689 | 44930357 | 50308017

Zdroj: Vlastni [25], 2014

¥ Hodnoty nakladovych kalkulaci vychazeji ze soucasnych smluvnich cen se spolenosti Schenker
a zaroven jsou navyseny o inflaci v hodnoté 3% p. a., jejiz vliv je rovnéz zanesen v té€chto smlouvach.
Vlastni hodnota budouci vyroby vychazi z planu pfijmt spole¢nosti GHT na dané obdobi, jez jsou jiz
zdvazné a smluvné zajisténé. Technické naroky vyroby na skladovani byly zpétn€ desagregované
vypocitany na zaklad¢é kusovnikl jednotlivych produkti.
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Porovnanim narlsti nakladi na skladovani platnych pro vlastni sklad a pro sklad
externi zjistujeme, ze na stejny narust objemu vyroby zareagovaly naklady vlastniho
skladovani pouze dvojnasobnym nartistem, kdezto naklady externiho skladovéani témét
trojnasobné. Nabizi se tedy otazka, zda takto nastavend logisticka koncepce stojici na
externim skladu jiz nebude vzhledem k planovanym objemtiim vyroby vyhovovat a zda
se nevyplati jiné fesSeni.

U tématu logistické koncepce jes$té chvili zistaime a podivejme se na danou
problematiku z technického hlediska. Obrazek 4-6 nas informuje o sou¢asném layoutu
budov spole¢nosti GHT v jejim vlastnim aredlu, pfiCemz ndmi identifikované
nejvyznamngjsi produktové tfady odbératelit SANOFI, ASTRA a SECURETEC (viz
kapitola 3.2) maji kazda svoji vlastni halu. V piipadé nami sledované produktové
skupiny SANOFI se jedna konkrétné o halu GB46.

Obrazek 4-6: Mapa soucasného layoutu GHT

GB 46
ZIW 46

GB 45
IV 45

GBALT
ZIWALT

=
= b.s&.“ﬂ’
Pavodni

sklad —

Zdroj: Vlastni [25] 2014

Na jiZni strané¢ mapy je pak umistén soucasny sklad GHT, jenZ je rovnéz zanesen ve
VSM mapé na obrazku 4-3. Kamiony s materidlem z externiho skladu vjizdi do arealu
GHT zjihu, nacez jsou obvykle ve skladu GHT ihned odbaveny. Poté se prazdné
pfesunou na sever aredlu k pfisluSnym rampam hal GB45 a 46, kde jsou naloZeny
finalni produkci, naceZ smétuji zpét do externiho skladu. Material uskladnény ve skladu
GHT je poté rozvaZzen vysokozdviznymi voziky na rampy vSech vyrobnich hal (GB41-
48), jez jsou ruzné vzdaleny od vlastniho skladu GHT, coz je prezentovano na obrazku

4-7.

57



Obrazek 4-7: Vzdalenosti mezi rampami a skladem v arealu GHT

GB 46
ZIW 46
63 m
cbé:‘ GB 48
GB 45 w48

ZW 45 . 33

GB SEC
IW SEC

GBALT
IWALT

108 m ,_L.
>

h

GB 41
W 41 Pavodni
sklad

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Budeme-li demonstrovat vytiZzenost piepravnich tras v arealu GHT na konkrétnich
objemech pfeprav, jez byly uskute¢nény v ¢ervnu 2013 (viz pfepravni matice v ptiloze

C7), vysledkem bude tzv. Sankeytiv diagram [2] vyobrazeny na obrazku 4-8.

Obrazek 4-8: Sankeytuv diagram soucasného stavu

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Cim tlust§i jsou prepravni trasy na Sankeyové diagramu, tim vét$i objem pieprav na
dané trase probiha. Z obrazku 4-8 miizeme vy¢ist, Ze nejvétsi objem materidlu je na
trase externi sklad — sklad GHT (tlusta oranZova ¢ara na mezi skladem GHT a jihem
mapy) a GB46/45 — externi sklad (Cervena a zluta ¢ara jdou ze severu arealu k jihu

a ven). VSechny ostatni zobrazené trasy jsou v rezii vysokozdviznych vozika. Pfi

Vv v
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Skladem GHT, GB SEC a GB4l1, coz je zaroven misto s velkou koncentraci
zaméstnancl z divodu pfitomnosti firemni kantyny a vstupti do administrativnich ¢asti
budov. Tento jev je z naseho pohledu pomérné rizikovy a zaslouzil by si na$i dalsi

pozornost.

4.2.4 ldentifikace problémi GHT a jejich analyza

Na zékladé podkladi uvedenych v kapitole 4.1.4 této prace byl ve spolecnosti GHT
svolan workshop, jehoz byli Gcastni vedouci nakupu, logistiky a vedouci vyroby
produkti SANOFI — tedy utvart, jejichz Cinnosti se bezprostiedné¢ tyka oblast ndmi
provadéného zkoumani hodnotového toku spolecnosti GHT. Pfiblizné tyden pted
vlastnim kondnim schiizky byly témto lidem distribuovany prostiednictvim emailu
veskeré dulezité, aby byli sto se odpovidajicim zpisobem piipravit na vlastni pribéh
jednani.

Vlastni schiizka zacala kratkym tvodem do teorie hodnotovych toki a metody VSM,
nacez byly prezentovany na konkrétnich ptikladech identifikované anomalie v mnoZzstvi
a stafi skladovanych zasob, jez byly v rozporu sustanovenymi KPI. Rovnéz byla
nastinéna otazka soucasné logistické koncepce a jejiho vlivu na celkovou nakladovost
skladovych procesti ve spolecnosti. Po tomto uvodnim sezndmeni UcCastnikli se
soucasnym stavem véci ve spolecnosti GHT jsme se uchylili k brainstormingovému
cviceni, jehoz cilem bylo najit co nejobecnéjsi problémy/disledky tykajicich se
zjisténych anomalii. Vysledkem této faze brainstormingu byla definice nasledujicich tii

hlavnich problém:

= Nevhodnost soucasné logistické koncepce
* Velké mnoZstvi zasob napri¢ hodnotovym tokem

= Piitomnost ,Jlezaku“

Pochopitelné bylo vygenerovano mnohem vétsi mnozstvi na prvni pohled koneénych
problémi/disledkt, avSak po zevrubné analyze jsme dosli k zadvéru, ze vétSina téchto
probléml je jen doprovodnych ¢i se jednd rovnou o pfi¢inu zakladnich tii vySe

jmenovanych problémd.

Tyto tii definované problémy byly nasledné analyzovany pomoci metody ,,Péti proc*,
Sjejiz existenci a posldnim je vétSina vedoucich pracovnikli spole¢nosti GHT jiz

seznamena, tudiz nebylo potteba zadnych dodate¢nych teoretickych priprav. Nasledna
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brainstormingova diskuze jiz ale byla natolik zivelnd, ze musela byt z na$i strany
nékolikrat korigovana, aby se drzela vyty¢eného tématu — tedy hledani nejzakladnéjsich
pti¢in chybového stavu. Zpravidla na kazdou takto definovanou pfi¢inu problému se
vazala ,,mens$i historka“ a ze strany konkrétniho jednotlivce nasledné tendence ihned
hledat feSeni. Nasi roli v daném procesu bylo nutit pfemyslet jednotlivé aktéry nad

hlubsimi pfi¢inami a nebat se jit az do samotného jadra problému.

Vzhledem Kk poctu generovanych pfi¢in konkrétniho problému v dil¢ich iteracich
metody ,,PEti pro¢ jsme se rozhodli vizualizovat jednotlivé kroky pomoci drahovych
diagramt a sitového grafu. Piekvapenim pro nas byl vlastni pocet pfi€in stojicimi mezi
vychozim problémem a ,patym proc¢“, jez jsou samy o sobé denné feSenymi
operativnimi problémy, S nimiz se vétSina téchto zaméstnanct potyka pii vykonu prace.
Diky metodé ,,P&ti pro¢* jsme je vsak mohli jako mozaiku poskladat v kontextu celého
systému pfic¢in a nasledkli a propracovat se az k ptivodnim pfi¢inam identifikovanych
chybovych stavl, jez téméf kazdd mad co docinéni s nevyjasnénim kompetenci
a pravidel ,,hry* a nasledného zasahu lidského faktoru. Vlastni vystup analyzy mizeme
vidét na obrazcich 4-9 a 4-10, pfiCemZz koneénymi pfi¢inami veskerych

identifikovanych problému a podproblému jsou:

* Nedostate¢né nastaveni kompetenci a kontrol zaméstnanci
* Nezakotvena filosofie tahovych systému v podnikové kultuie
* Informacni systém SAP nebyl vhodné nastaven pri jeho implementaci

* Potencidlni kratkozrakost pri realizaci investic pouze do produkénich kapacit14

4 Manazefi spole¢nosti matefské spole¢nosti Gerresheimer AG doslova fikaji: ,,Jsme vyrobni podnik,
naSim core-business neni logistika a skladovani.“ Je tedy pochopitelné, Ze takovato interpretace
spolecnosti Gerresheimer nahrava soucasné logistické koncepci stojici primarné na outsourcingu
skladovych kapacit. Protipdlem tomuto tvrzeni vSak musi byt ekonomické analyza jasn¢ deklarujici, zda
se outsourcing Vv takové mife vyplati ¢i nikoliv. Vzhledem k pfedpokladanému vyvoji nakladii na externi
skladovani uvedené v predchozi podkapitole se tedy musime pozastavit i nad moznosti zmény celého
systému a nad potencidlnimi ekonomickymi benefity z takového zlepSeni vyplyvajici.
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Mapa ,,Péti proc« — 1. ¢ast

Obrazek 4-9
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Mapa ,,Péti proc* — 2. éast
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5 Treti faze: Navrh zlepSeni procesu a ekonomické zhodnoceni

Nyni se dostdvame k nejdilezitéjsi ¢asti této prace — ndvrhu odpovidajiciho zlepseni, jez

by eliminovalo veSkeré nami identifikované problémy a pomohlo tak podniku

v dosahovani jeho strategickych cila.

¢7Nelze zlepsit
0. Strategické 1. V¥bér procesu 2. Popis a analyza > I;I;cverslt,?g;zm
planovani L Y p > soucasného stavu " Lze zlepsitw, P ) ,
k analyze zlep§it? ekonomické
procesu :
__ ohodnoceni
A A
¢ zlepSen
4 Irrzl?ele?ei?tace NE ekonomicky
p efektivni?
1 ANO

Aby identifikovana zlepSeni byla z hlediska napliiovani strategického planu co

nejefektivnéjsi, méla by z naSeho pohledu spliiovat nasledujici tii extrémy:

* Maximalni jednoduchost implementace zlepseni
=  Maximalni efektivnost feSeni problému

= Minimalni nakladova naro¢nost

Obvykle ma jeden problém vice moznych zplisobli feSeni a naSim ukolem je
identifikace takovych zlepSeni, jeZ v maximalni mozné mife spliiuji vysSe definované
podminky. Jedna se ovSem o idedlni stav véci a dosazeni prikladného souladu téchto tii
extrémi je Vv podnikové praxi témét nedosazitelné. Vzhledem k vySe popsanému,
nemuzeme nepiipomenout uzivani jiz definovaného Paretova pravidla jako hlavniho

filosofického pozadi celého procesu hledani zlepSeni.

Pochopitelné mulZe nastat i situace, kdy zaddné navrhované feSeni problémi neni
ekonomicky a technicky proveditelné, coz by mélo mit za nésledek veskeré ukonceni

dosavadni ¢innosti a navrat do vychozi pozice.
5.1 Hledani a prijimani zlepSeni
5.1.1 Relevantnost FeSeni

Vstupy pro vlastni hledani zlepSeni by pochopitelné mély byt veskeré nase dosavadni
vystupy vyplyvajici z detailni analyzy funk¢nosti procesu. V naSem konkrétnim ptipadé
jsme pracovali steoretickym aparatem metody Value-Stream-Mapping, jenz nam

poskytl zevrubny a objektivni popis soucasného stavu chodu procesi. Po porovnéani
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S piijatymi ukazateli vykonnosti jsme byli s to identifikovat mista v hodnotovém toku,
kde dochazi k plytvani, nacez jsme dil¢i problémy pojmenovali a hledali jejich zakladni

pricCiny prostfednictvim metody ,,P&ti proc*.

Nyni, mame-li tyto zakladni pfi¢iny identifikovany a validovany od vSech ucastnikt
diskuze, mizeme zacit hledat zlepSeni. Jak jsme jiz uvedli, filosofie metody ,,P&ti proc*
stoji na identifikaci a odstranéni zakladnich pfi¢in identifikovanych problémi, coz by
mélo mit za nasledek postupné feSeni ,,vys$Sich® pii¢in az eliminaci problému
vychoziho, jenZ brani podniku v dosazeni jeho strategickych cili. Podle [14] bychom si
méli neustdle pokladat nasledujici otazku: ,,Jakd zlepSeni musime zavést do nasich
procesu, abychom ziskali budouci hodnotové toky adekvatni narokiim soucasného
a budouciho konkurencniho prostiedi?* S existenci mapy soucasného stavu je odpovéd’
na danou otdzku nepomérné jednodussi, nebot’ na veskeré identifikované ,,ne-$tihlé*
projevy zobrazené v uvodu na obrazku 1-2 lze a priori reagovat aplikaci metod stihlé

vyroby, jimiz jsou podle [9],[11],[12],[14],[16],[20] naptiklad:

» Tok jednoho kusu (One piece flow, eliminace zasob mezi procesy)

= Zavedeni supermarketl a pojistnych zasob, kde nelze uplatnit tok jednoho kusu

» Tahové systémy (Kanban, Just-in Time...)

» Rychlé zmény vyrobniho zatizeni (SMED)

» 5S (Poradek a Cistota na pracovisti)

* TPM (Pravidelna tdrzba s cilem minimalizace poruchovosti, obsahuje mj. SMED)
* FIFO systémy (napf. prostfednictvim uziti vale€¢kovych dopravnikl apod.)

» Standardizace operaci, Automatizace, Vizualni tizeni

Cilem vSech zminovanych metod Stihlého podniku je vytvofeni maximalné plynulého
hodnotového toku napfi¢ celym podnikem, jenZ je pfimo napojen na zakaznika a je
schopen uspokojit veskeré jeho poZadavky. Vlastni projevy zlepSeni bychom méli byt
schopni nasledné méfit prostfednictvim ukazateli VA indexu, celkové prubézné doby,
stavii zasob ¢i1 pfimo konkrétnimi operativnimi ukazateli vykonnosti (OEE,
% zmetkovitosti,...).

Forméln¢ se doporucuje do mapy soucasného stavu hodnotového toku zanést tzv.
»Impulsy k zlepSeni* (viz ptiloha B), aby bylo na prvni pohled jasné€ patrné, v jakém
misté¢ hodnotového toku a jakym zptsobem bude zlepSeni realizovano. Zaroven by se

m¢ela pfipravit mapa budouciho stavu hodnotového toku (tzv. Future State Map), v niz

64



jiz budou veskera zlepseni zanesena a vyobrazena v kontextu celého fungujiciho
systému. Na misté¢ je i porovnat hodnoty sledovanych ukazateli pied zlepSenim a po
zlepSeni (tedy Current State Map vs. Future State Map) a zjistit, o kolik procent bychom

se v danych parametrech zlepsili.

5.1.2 Ekonomické hodnoceni zlepSeni

Identifikovana zlepSeni na prvni pohled vykazuji jasnou projektovou povahu, a tak
bychom méli kjejich vlastnimu ekonomickému hodnoceni pfistupovat stejné jako
k ekonomickému hodnoceni projektil. V zasadé musi platit zakladni ekonomicka zasada
efektivnosti, kdy naklady na zlepSeni musi byt niz§i neZ vynosy jim generované.
Management podniku by tedy mél kazdé navrhované zlepSeni posuzovat v prvni fadé
ekonomicky, zda se jeho realizace opravdu vyplati a zda k nému nedochazi jen na
zakladé pohnutek jednotlivych pracovnikii. Ani v této fazi nesmime zapominat na
zakladni strategické cile podniku, jimz by mélo byt podiizeno veskeré rozhodovani

o ptijeti/nepiijeti zlepSovacich navrhi.

Pro zakladni ekonomické hodnoceni jednoduchych inkrementéalnich zlepSeni typu
KAIZEN ve vétsiné ptipadi plné postaci zakladni ukazatel prosté doby navratnosti,
pom¢iujici ndklady na zlepSeni se ziskanymi vynosy V ¢asovém kontextu. Do nékladi
na vybrané zlepSeni by se pak mély zapocitavat veskeré néaklady napojené na
zlepSovatelskou iniciativu, mezi néz patfi uz samotny cas zameéstnancu, veSkeré
materialové naklady, Skoleni, workshopy apod. Vynosy zlepSeni jsou pak Casto ve
form¢& uspor, jeZ jsou vlastnim zlepSenim generovana. Prosté porovnani néakladl
a vynosu pak muze mluvit v koneéném dusledku ve prospéch piijatého zlepSeni, avsak
vytrzenim posuzovani z ¢asového ramce muzeme omylem piijmout i takova zlepSeni,
jeZz by mohla byt rentabilni az v dobé, kdy by uz na$ podnik teoreticky nemusel
existovat. Aby se ekonomické vysledky daly transformovat do ukazatele prosté doby
navratnosti, musi byt naklady na zlepSeni a jimi realizované uspory prezentovany
vV kontextu Casu — tedy napft. ,, Dané zlepSeni by nds stalo dnes n tis. K¢, pricemz by
prineslo rocni uspory ve vysi m tis. K¢*. V takto podané informaci se jiz dd pomérné

snadno dopocitat hodnota prosté doby navratnosti.

Z hlediska maximalni akceptovatelné hodnoty ukazatele doby navratnosti nemizeme na
této urovni presné fici, jaké hodnoty by mél ukazatel navratnosti dosahovat, aby bylo

zlepSeni pfiijato. Obecné by mélo platit pravidlo krat$i doby navratnosti zlepSeni nez
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zivotnosti technologie, na niz je zlepseni aplikovano. To muze ale v zavislosti na oboru
podnikani trvat i desitky let. Zde musi opét zasahnout management a stanovit optimalni
hranici pro pfijeti zlepSeni. Diky dnesni turbulentni dobé jsou inkrementalni zlepSeni

obecné piijimana pouze s dobou navratnosti vV fadech mésici ¢i nékolika malo let [26].

U rozsahlych zlepSeni spojenymi s vétSimi investicnimi celky podstatnym zplGsobem
zasahujicimi do infrastruktury podniku ¢i celého dodavatelského fetézce je jiz nutné
kapitalu v podobé tzv. diskontni sazby obsahujici naklady obé&tované prilezitosti
a rizikovou pfirazku. Metody a algoritmy vypoctu téchto metod vcetné veskerého
filosofického pozadi nakladu kapitalu je uvedena naptiklad v publikacich [13] a [21].
V této diplomové praci budeme pro vypocet metod ekonomického hodnoceni uzivat
diskontni sazbu vychazejici pouze znakladi vlastniho kapitalu, jejichz vypocet

provedeme prostiednictvim komplexni stavebnicové metody [13].

Nejpouzivangj$imi ukazateli ekonomické efektivnosti pracujici s diskontni sazbou jsou
naptiklad ¢cista soucCasnad hodnota (NPV), wvnitini vynosové procento (IRR)
a diskontovana doba navratnosti (DToR). VSechny tyto metody vychazeji z cash-flow
generovaného zlepSenim/projektem za urcité obdobi a jeho naslednym diskontovanim
na soucasnou hodnotu pomoci odurocitele a diskontni sazby ([3], [13], [21]). Vlastni
cash-flow zlepsSeni 1ze nejjednoduseji ziskat pomoci tzv. inkrementalni metody [21],
jejiz algoritmus stoji na rozdilu cash-flow podniku bez zlepseni a naopak po
implementaci zlepSeni. Pravé timto rozdilem jsou ony generované uspory, jez jsou
nasledné diskontovany a pouzivany pro vypocet hodnot ukazateld NPV, IRR a DToR.
Dalsimi vhodnymi metodami pro vypocet ekonomického zhodnoceni zlepSeni/projektd
jsou napiiklad ukazatele EVA, MVA a CFROI [13], jejichz algoritmus je jiz pomé&rné
naroény na vypocet a jejichZz aplikace se vyplati az tehdy, kdy jde opravdu
0 astronomické castky anebo v pifipadé piijimani dlouhodobych strategickych
rozhodnuti.

24

pozadované doby navratnosti ze strany managementu, nebot’ zpravidla se vypocita
diskontované cash flow zlepSeni/projektu na urcité obdobi, pro néz je zavazna konkrétni
hodnota IRR a NPV. Paklize by se tato doba posunula smérem do budoucnosti, hodnoty
IRR a NPV by byly vyssi a naopak. Je tedy opét nutné stejné jako pii hodnoceni
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ekonomickych efekti zlepSeni typu Kaizen, aby doba navratnosti (resp. diskontovana
doba navratnosti, DToR) byla kratsi nez Zivotnost dané¢ technologie, pro niz je zlepseni

pfijimano, anebo aby nebyla vzhledem k potencialni rizikovosti neumérné dlouha.

Tabulka 5-1: Optimalni hodnoty ukazateli ekonomické efektivnosti

Ukazatel Optimalni hodnota
IRR > Naklady kapitalu (%)
NPV >0

DToR < Akceptovatelna doba

Zdroj: Vlastni, 2014

Opét nemzeme nepoukazat na filosofii Paretova pravidla (20:80) i v ptipadé hodnoceni
efektivity zlepSeni, kdy si v drtivé vétSiné pripadd zlepSeni vysta¢ime se zakladnim
hodnocenim prostfednictvim prosté doby navratnosti, nebot’ vypocet sofistikovanéjSich
Vv ptipadé rozsahlejsich a finanéné narocnéjsich projektu.

Z naseho pohledu by vlastni ekonomické hodnoceni mélo hrat rozhodujici roli pfi
posuzovani veSkerych rozhodnuti pfijatych nejen na urovni podniku, ale i v Zivoté
jednotlivei. Nemélo by se vSak stat jedinym arbiterem veskerého naseho konani
a upozadit tak zdravy lidsky rozum, rozhodujeme-li se v ekonomicky tézce
postihnutelnych otazkach tykajicich se napiiklad nasi osobni bezpe¢nosti i bezpecnosti
zamé&stnancl, dodrZzovani mravli a obycejli vazanych na socidlné-kulturni prostiedi
podniku ¢i napliovani dil¢ich socialné-kulturnich slozek pfijaté vize a poslani podniku
— Ve v8ech téchto ptipadech by bylo uziti ekonomickych hodnoceni zavadéjici az krajné

nevhodné.

5.2 Identifikace zlepSeni ve spole¢nosti GHT

V kapitole 4.2.4 jsme po analyze mapy soucasného stavu (obrazek 4-3) identifikovali tfi
zakladni problémy soucasné logistické koncepce spole¢nosti GHT, nacez jsme pomoci
metody ,,PEti proc* a brainstormingu postupné zjistovali nejzakladnéjsi pficiny stavu
soucasné¢ho déni. Mezi tyto nejzékladnéjsi pficiny zpusobujici identifikovana plytvani
patfi:

* Nedostatecné nastaveni kompetenci a kontrol zaméstnanci

* Nezakotvena filosofie tahovych systému v podnikové kultuie

* Informacni systém SAP nebyl vhodné nastaven pri jeho implementaci
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* Potencidlni kratkozrakost pri realizaci investic pouze do produkénich kapacit

V nésledujicich podkapitolach se budeme vénovat dil¢im problémim, pficemz se
pokusime navrhnout feSeni vV maximalni mozné mife postihujici jejich nejzakladnéjsi

pti¢iny a bude-li to mozné, ekonomicky dané zlepSeni ohodnotit.

5.2.1 Nevhodnost soucasné logistické koncepce

V kapitole 4.2.4 jsme se zabyvali problémovosti soucasné logistické koncepce
a poukazovali jsme na jeji nakladovou a logistickou naro¢nost vzhledem k planovanym
objemim vyroby. V analyze ,,Péti pro¢”“ jsme ndsledné¢ dosli zavéru, ze pficina
soucasné¢ho stavu stoji na neexistenci vlastniho skladu a rozhodnuti managementu
investovat vyhradné do vyrobnich kapacit a nikoliv soubézné i do kapacit skladovych.
Mozné zlepseni se tedy nabizi samo — postavit vlastni sklad a od zakladu zménit

soucasnou logistickou koncepci stojici na externim skladu.

Vlastnimu tématu vystavby skladu ve spole¢nosti GHT vcetné vypoctu rlznych
parametrt a variant vystavby jsme se podrobné¢ zabyvali jiz v pramenu [25]. V této praci
si uvedeme pouze klicové informace ohledné umisténi skladu, jeho velikosti, pouzité

technologii a generovanym usporam.

Vzhledem ke skutecnosti, ze se a priori bude jednat o pomérné velkou investici se
silnym vlivem na cely hodnotovy tok spole¢nosti GHT, vysledné ekonomické
hodnoceni podrobime i vlivu nakladi vlastniho kapitalu. V tabulce 5-2 uvadime
vybrané souhrnné informace, jejichz ptivod véetné vypocti se nachazi v ptilohach C3-
C5. Soucasti vypoctl je 1 predpoklad pocitajici s nejzazsi variantou realizace investice
v roce 2015 s pfechodem na tuto novou koncepci tderem roku 2016. Tento piedpoklad
jsme  piijali  zdbivodu nutnosti  probéhnuti  pfislusnych  rozhodovacich
a administrativnich procestt nutnych pro =zapoceti vlastni realizace vystavby.
Management spolecnosti GHT zaroven pro pfijeti projektu poZaduje, aby veskeré
projekty pocitajici s vystavbou vyrobnich nebo skladovych hal vykazovaly hodnotu

ukazatele prosté doby navratnosti krat$i osmi let.

Tabulka 5-2: Vybrané parametry nové skladové haly

Vyméra Kapacita Investice Ro¢ni odpis Vystavba Navratnost

5235 m’ 10 231 EP 135 671 tis. K¢ 8 219 tis. K¢ 2015 < 8 let

Zdroj: Vlastni [25], 2014
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Prvnim navrhem ohledné vystavby nového skladu v aredlu GHT je vlastni umisténi
skladové haly v layoutu budov. Na obrazku 5-1 jsme po priniku mapy soucasného
arealu GHT a mapy poskytnutou Katastrem nemovitosti Ceské republiky objevili
V severozapadni ¢asti aredlu volné misto, jez nabizi dostatecnou vymeéru pro vystavbu

skladu o parametrech uvadénych v tabulce 5-2.

Obrazek 5-1: Navrh umisténi skladu
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Zdroj: Vlastni [25], 2014

Umisténi skladu na severu aredlu je i mozné z divodu rozhodnuti pfedstavitel mésta
Horsovsky Tyn vystavét v primyslové zoné, v niz se nachazi i areal GHT, dodate¢nou
obsluznou komunikaci, jeZ by prochéazela pravé kolem severni ¢asti arealu GHT [25].
Severni umisténi skladu by zaroven bylo pifihodné z hlediska objemi pieprav v ramci
aredlu, kde nakladaci rampy nejvykonnéjSich hal GB45, 46 a 48 by byly nedaleko
nakladacich ramp skladu. Zaroven se pifimo nabizi moznost vyuziti valeCkového
dopravniku k pfimému spojeni vyrobnich hal se skladem pro transport palet s hotovou
vyrobou z balici linie ihned do skladu (viz obrazek 4-3), coz by mélo pfimy vliv na
sniZeni pribézné doby vyroby. Pozitivnim efektem pro vyrobni aredl by bylo i zvyseni
kantyny a administrativnich prostor. Na obrazku 5-2 jsou pak zobrazeny potencialni

vzdalenosti mezi novym skladem a halami.
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Obrazek 5-2: Délka tras v pripadé umisténi skladu na severu arealu
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<klad GB 46

W46
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GB 45 ZW 48
ZW 45
GB SEC
ZW SEC GBALT
ZWALT

GB41
w4l

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Pokud do takto nastaveného logistického systému zaneseme jiz jednou pouzité hodnoty
objemu z Cervna loniského roku, ziskdme Sankeyiiv diagram prezentovany na obrazku

5-3, k jehoz vyhotoveni je potfeba pfepravni matice umisténa Vv piiloze C8 této prace.

Obrazek 5-3: Sankeytiv diagram - novy layout

Zdroj: Vlastni [25], 2014

70



Jak vidno, stejny objem pieprav jako v ptipadé vychozi logistické koncepce (probirané
v kapitole 4.2.3) by v kontextu nového layoutu bylo mozno piepravit na podstatné
kratSich trasadch. Pozitivnim efektem sniZzeni piepravnich vzdalenosti mezi skladem
a halami mtze byt v kone¢ném disledku napft. potfeba mensiho mnozstvi manipulacni

techniky a manipulantt tuto techniku obsluhujicich.

Tabulka 5-3: Uspora na manipulaci s materiilem — objem pieprav z 6/2013

GB GB

Metry Sklad GB 45 GB 46 GB 48 GB 41 SEC ALT SUMA
Souc. 1195

X 512736 | 217464 | 284 622 | 108 392 13 860 58 752 826
layout
Novy
layout X 86 328 39442 | 106600 | 175340 | 30996 | 155584 | 594 290
Uspora X 83% 82% 62% - 62% -123% | -164% | 50,3 %

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Hodnoty uvedené v tabulce 5-3 nam fikaji, ze pii stejném objemu pieprav by
V porovnani s vychozim layoutem ,,najezdily* vysokozdvizné voziky o polovinu kratsi
vzdalenosti v ithrnu na cely mésic. Novy vlastni sklad GHT by tak byl o polovinu méné
naro¢ny na ujeté vzdalenosti manipulacni techniky, na zdklad¢é ¢ehoz se nabizi Gispora
téchto nakladii v podobé mensiho poctu vozikli a manipulantl s nimi operujicimi.
V ptiloze C6 je uveden i alternativni vypocet dané¢ho problému potvrzujici dany
vysledek. Miizeme tedy fici, ze potencidlni nova logisticka koncepce stojici na vlastnim

skladu misto na skladu externim nabizi cestu K uspoie cca 50% nakladt na manipulaci.

Dal$imi nakladovymi polozkami jsou odpiSy z investice, jejichz vypocet vcetné
struktury investice samotné je uveden v pfislusné tabulce v ptiloze C5. Nova logisticka
koncepce by pocitala 1 se zachovanim skladu stavajiciho pro skladovani specialnich
hlinikovych palet a jinych materiald, tudiz naklady na tento sklad ziistanou v porovnani
se stavajici logistickou koncepci nezménény. Zbyvajicimi nakladovymi polozkami jsou
jiz jen energie a mzdové naklady. Vypocet mzdovych nédkladl pro skladniky a THP je
uveden rovnéz v piiloze C9, naklady spotieby elektrické energie byly stanoveny jako
odborny odhad na zéklad¢ souCasnych zkuSenosti s fizenim mensiho skladu — pro vice

informaci ohledné identifikace nakladid pro tuto koncepci odkazujeme na pramen [25].
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Tabulka 5-4: O¢ekavané provozni niaklady nového skladu

K¢ 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Odpis nové
budovya | 8218448 | 8218448 | 8218448 | 8218448 | 8218448 | 8218448 | 8218 448
vybaveni
fﬁ;gd“' 280000 | 280000 | 280000 | 280000 | 280000 | 280000 | 280000
Odpisy
regilova 48 000 48 000 48 000 48 000 48 000 48 000 48 000
technika
Odpisy

232000 | 232000 | 232000 | 232000 | 232000 | 232000 | 232000
budova
Manipulac
e
(UsPORA | 517361 | 693164 | 775420 | 859112 | 884885 | 911431 | 938774
50,3%)
Odpisy 118367 | 158589 | 177408 | 196556 | 202453 | 208527 | 214782
Servis,
pohonné 308994 | 534575 | 598011 | 662555 | 682432 | 702905 | 723992
hmoty
ln):llj;g;‘me 9337796 | 10583 749 | 11 584 898 | 12 533 421 | 13 142 922 | 13 782 382 | 14 453 286
Skladnici | 3667356 | 4550855 | 4778398 | 5403266 | 5673429 | 5957100 | 6254 955
Energie 669500 | 781907 | 833502 | 858507 | 884263 | 910791 | 938114
THP 5000940 | 5250987 | 5972998 | 6271648 | 6585230 | 6914491 | 7 260 216
Soutet 18 353 605 | 19 775 361 | 20 858 766 | 21 890 980 | 22 526 254 | 23 192 262 | 23 890 508

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Rozdilem nakladi obou koncepci (tabulka 4-13 a 5-4) ziskame projektem generované

uspory. Na zjisténém Cash-Flow projektu nasledné aplikujeme vliv diskontniho faktoru

S hodnotou ndklada vlastniho kapitalu ve vysi 7,71%, jejichz vypocet byl proveden

pomoci komplexni stavebnicové metody [13] a uveden v piiloze D. Na zakladé takto

upravenych penéZznich tokl jsme schopni vypocitat hodnoty ukazatelt NPV, IRR

a DToR.
Tabulka 5-5: Podklad pro vypocet NPV, IRR a DToR

Tis. K¢& 2015 2016 | 2017 | 2018 | 2010 | 2020 | 2021 | 2022
Naklady stavajici |, 995 39493 |24931 |50300 |52575 |54400 |56204 |58 257
koncepce
Nakladynova {0995 [15354 |19776 |20858 |21891 |22528 |23193 |23801
koncepce
e 0% 5353% |5599% |5854% |5836% |5859% |5880% |58,99%
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Tis. K¢ 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Rocni CF -135671 ]21139 25155 29449 |30684 |31874 |33101 |34366

Kumulace CF |-135671 |-114532 |-89 377 |-59928 |-29244 |2630 35731 |70097

Diskontni faktor
(naklady VK 0,9284 0,8619 0,8002 ]0,7430 ]0,6898 |0,6404 [0,5945 10,5520
7,71%)

Diskontované CF |-125 957 | 18 220 20129 ]21881 ]21166 |20412 |19679 |18970

Kumulované
diskont. CF -125957 |-107 737 |-87 608 |-65727 |-44561 |-24 149 |-4470 |14500
(K¢)

Zdroj: Vlastni [25], 2014

Po zhlédnuti hodnot uvedenych v tabulce 5-5 se nam naskyta zajimavé zjisténi, Ze
realizaci vlastniho skladu bychom mohli dosahnout ro¢né vice nez 50% uspor
v nakladech na skladovani stejného objemu zasob. V tabulce 5-6 jsou jiz uvedené
vysledné hodnoty k ukazatelim ekonomického hodnoceni, jejichz algoritmem vypoctu

se primarné zabyvaji napt. prameny [3], [13], [21].

Tabulka 5-6: Hodnoty ukazateli ekonomické efektivnosti

NPV (2022) IRR (2022) ToR (PBP) DToR Rok névratnosti
14 500 tis. K& 10,73 % 4,91 let 6,24 let 2022 (DTOR)
Zdroj: Vlastni [25], 2014

Hodnoty NPV a IRR hovoii jasn¢ — Navrhované zlepSeni logistického systému
v podobé vystavéni vlastniho skladu by piineslo spole¢nosti GHT do roku 2022
dodate¢ny zisk v hodnoté 14 500 tis. K¢. Hodnota IRR (10,73%) je zaroven vyssi nez
naklady VK (7,71%), coz rovnéz indikuje navratnost projektu v uvaZzovaném obdobi
a generovani Gispor v porovnani s vychozim stavem. Diskontovana doba navratnosti pak
lezi hluboko pod mezni hranici piijatelnosti (8 let). Na zakladé¢ hodnot ukazatelii
uvedenych v tabulce 5-6 mtzeme toto zlepSeni s Cistym svédomim doporucit, nebot’ by
se vhledem k pozadavkiim managementu vyplatilo. V nasledujici kapitole 5.2.2 se
k tématu vlastniho skladu jesté vratime a zobrazime jej v kontextu ostatnich zlepseni na

mapé hodnotového toku.

5.2.2 Nadbytecné zasoby a pritomnost ,lezaki*

Z analyzy ,,Péti proc¢* (obrazek 4-9) vyplyva, ze oba tyto vysledované problémy jsou
zpusobeny celym sledem na sebe navazujicich riznorodych piic¢in. Na prvni pohled jsou
tyto dva disledky témeéf totozné, avSak musime striktn€ rozliSovat mezi mnoZstvim
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zasob a jejich stafim. Hlavni pfic¢inou takového stavu je jednoznaéné lidsky faktor, jenz
Vv piipad¢ nejasné i Spatné nastavenych a striktné nevyzadovanych pravidel reaguje
Vv kontextu spole¢nosti GHT promeénlivé a ne vzdy v jeji ekonomicky prospéch, pficemz
se tento vysledovany problém nejvice tykal c¢innosti utvaru kvality a vedouciho

managementu dané produktové skupiny SANOFI.

Naptiklad pochybeni v pfipadé utvaru kvality mlize mit za nasledek blokaci zasob
V hodnotovém toku na vSech jeho urovnich — tedy na piijmu Vv piipad¢ surového
materidlu, rozpracované vyroby a také v ptipad¢ hotovych vyrobkt. Po hlubsi analyze
bylo zjisténo, ze utvar fizeni kvality na rozdil od tutvaru logistiky ¢i vyroby nijak
neparticipuje svoji odpovédnosti na napliiovani stanovenych hodnot skladovych KPI,
byt je mulze svoji ¢innosti pomérn¢ rasantné ovlivilovat. Z tohoto divodu tedy
doporucujeme vyjasnit kompetence a poZadavky na ¢innost titvaru Fizeni kvality
tim, ze ke kazdému zablokovani materidlu se musi véazat standardizovany casovy
deadline pro vyresSeni piic¢in blokace, aby mohl byt material uzit k dalsi vyrob¢, anebo
odeslan k reklamaci dodavateli. At uz se bude jednat o blokaci z divodu kvalitativni
ptejimky materialu, polotvarti, hotové vyroby ¢i na zakladé pfiijaté reklamace od
odbératelti, zdvazny Casovy deadline by zajistil nehromadéni a starnuti skladovych
polozek z divodu, ze je pracovnik utvaru kvality zablokoval a jiz se jim posléze
nevénoval. Na misté by pochopitelné byl i urCity systém postihti za piekraovani takto
stanovenych deadlint (jenZ je napt. zaveden Vv piipad¢ realizace kvalitativnich piejimek,
bohuzel ne pro ptipady blokace), avSak netroufime si na této urovni urcit, jakym
zpusobem a v jaké mife by sankce mély byt uplatiovany. Minimalné v ptipad€ zavadéni
téchto deadlini by bylo nasnad¢ sledovat, zda nejsou pfilis ,,Sibeni¢ni* a zda nejsou
plnény naptiklad z diivodu pietiZzeni jednotlivych pracovnikli jinymi povinnostmi, coz
by otevielo prostor k dal$im otdzkam ohledné posileni tymi kvality ¢i zjiStovani pficin
jejich zasahu.
Dalsi zjisténou nesrovnalosti je operativni zasahovani vedoucich pracovnikl
produktové skupiny SANOFI do relativné standardizovanych objednavek materidlu
a fizeni na zaklad¢ informaci pienesenych z IS SAP do MS EXCEL, coz s sebou
pochopitelné nese riziko neaktualnosti a scestnosti. Jednou z pfi¢in tohoto stavu byla
identifikovana neochota vybranych vedoucich pracovnikli pracovat se systémem SAP,
k ¢emuz muze dojit pouze tehdy, neni-li tak od nich striktné¢ vyzadovano nejvyssim
managementem. Dochazi pak K situacim, kdy jedno oddéleni pouziva bezvyhradné
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systém SAP (naptiklad odd¢leni logistiky) a jiné oddéleni pak vyuziva systém SAP jen
castecné, pricemz je ocividné, ze takto nastavené komunikacni kanaly mohou byt plny
informacnich pasti a nadbytecnych procest stojicich na pretransformovani informaci do
jiného formatu, aby byly jinym oddélenim akceptovany. Re$enim se jevi jednoznaéné
zaneseni poZadavkii na pouZivani systému SAP vSemi Fidicimi pracovniky, ktefi
maji pfimy vliv na hodnotovy tok spole¢nosti GHT a provedeni standardizace

veskerych ikonu vV ramci tohoto systému.

Jednou z pfi¢in nadmérnych a zastaralych zasob je i neexistujici signalizace v prostiedi
IS SAP, jez by informovala piislusné pracovniky napiiklad o staifi ¢i mnoZzstvi
skladovanych polozek. Jednou z moznosti jak reagovat na tento problém je vytvaieni
reportii pojednavajicich o stafi a strukture zasob presné podle logiky metody
VSM, jak jsme ¢inili v kapitole 4.2.3. Tento report by mohl byt distribuovan ,,smérem
nahoru® kK ekonomickému a technickému fediteli GHT jako vykaz o kvalité¢ provadéné
prace a zaroven by byl distribuovan i ,,smérem dold“ zaméstnancim obchodnimu
oddéleni a planovani vyroby, aby se jim fidili pfi jednotlivych objednavkach materidlu
a zaddvani materidlu do vyroby. Timto opatfenim by byli vSichni zucastnéni plné

zainteresovani na dodrzovani piijatych KPI.

Vlastni struktura tohoto reportu by vychazela z produktového kusovniku, nac¢ez by bylo
mnozstvi zasob jednotlivych materidlii vyexportovano do MS Excel. Nasledné by byla
data pomoci kontingen¢nich tabulek upravena do pozadované podoby, kde by byl kazdy
fadek ptidélen jedné skladové polozce. Ve sloupcich by byly uvedeny informace
o mnozstvi materialu na jednotlivych stanovistich a nasledné i sloupce souhrnné. Na
zakladé zakaznického taktu by bylo dopocitino mnozstvi zasob na skladé v kontextu
Casu a pridana informace o nejstar§im datu naskladnéni polozky daného druhu materialu
a od této hodnoty prostiednictvim vzorcti odeéist datum vyhotoveni reportu, abychom
ziskali informace 1 o stafi nejdéle skladované polozky jednotlivych druht materidlu.
Navrhovana podoba takového reportu je uvedena Vv priloze E této prace, pficemz doba
jeho vyhotoveni je po nasi osobni zkuSenosti zalezitosti n¢kolika minut, tudiz by jeho
tvorba neméla cinit na fidici pracovniky nijak vysoké ¢asové naroky. Data poskytnuta
v takové formé spliovala kritéria jednoduchosti a piehlednosti a zarovent bychom se
jeho uzivanim vyhnuli pasti aritmetického priméru v takové podobé, v jaké jsme ji
prezentovali v kapitole 4.2.3. Nutné¢ by bylo jen nutnost téchto reporti vyzadovat

a standardizovat. Zarovenn by muselo byt oSetfeno 1 riziko falSovani vysledki s cilem
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maskovani pochybeni, pokud by byli tvorbou téchto reportli povefeni zminovani fidici

pracovnici.

Pochopitelné tuto moznost by mohl mit i IS SAP, jenz by fidicim pracovnikiim
prostiednictvim nadstavby Business Inteligence mohl takto strukturované reporty
podavat online. Tuto funkci ale uzivand verze systému IS ve spolenosti GHT
v soucasné dobé neumoziiuje, avSak je mozné tyto komponenty bud dodate¢né
aktivovat anebo naprogramovat. Otazkou pak ztstava, zda by se podniku GHT vyplatilo
zavadéni BI nadstavby ekonomicky, k ¢emuz bohuzel v soucasné dobé nemame

potiebné informace.

Na obrazku 4-9 jsme uvedli, Ze do velikosti a struktury zasob mohou promlouvat
1 planovaci vyroby, ktefi posilaji prostiednictvim transakci v SAP jednotlivé
»objednavky* materialu na sklad, kde se informace o mnozstvi a pozici pozadovaného
materialu zobrazuji ve FIFO pofadi na displeji ¢tecek, jimiz jsou jednotlivi skladnici
vybaveni. Ti posléze dany material vyskladni a dopravi na misto urceni, kde se po
nacteni udajii obsazenych v ¢arovém kodu zméni skladové pozice ptisluSného materidlu
v informacénim systému. Problémem ovSem je, Ze planovaci vyroby jsou sice nepiimo
odpovédni za dodrzovani skladovych KPI, nejsou vsak jiz nijak vedeni k tomu, aby
systematicky vyhledavali nejstar$i skladované polozky a zadavali je do cCtecek
skladniklim. V tomto sméru by mohl pomoci jiZz vySe navrhovany report o stafi

a mnozstvi skladovanych poloZek.

Veskera vySe navrhovand zlepSeni, resp. Upravy kompetenci jsou vSak pfilis
konkrétnimi ad hoc feSenimi S nizkymi investiénimi ndaklady, avSak valnd vétSina
identifikovanych problémli ma plvod v nadmémé komunikaci mnoha relativné
nezavislych podnikovych utvard. KdyZz uz je vSak ve spole¢nosti GHT zavedeno
procesni fizeni, mohla by byt jeho pfitomnost umocnéna zavedenim nékterého ze

standardizovanych tahovych systému typu KANBAN.

Zavedeni tahu a dodavatelsko-odbératelskych vztahit mezi procesy v ramci
hodnotového toku s cilem minimalizace aZz eliminace piebyte¢nych zéasob také jasné
vymezuje hranice odpovédnosti prostiednictvim standardizace a vzdjemné kontroly
mezi dil¢imi procesy. Tahovy systém vyroby inicializovany poptdvkou zdkaznika pak
prostupuje celym podnikem odzadu a tim padem ,zatahuje* do Cinnosti 1 procesy

predchazejici. V kontextu spolec¢nosti GHT se nabizi moznost na zakladé zakaznické

76



poptavky udrzovat ve skladu urcitou pojistnou zasobu hotové vyroby, jez by byla
Vv pravidelnych intervalech expedovana. Jakmile bude tato zdsoba hotové vyroby
expedovana, bude vyslan signal procesu montaze, aby zhotovil piesné tolik finalnich
vyrobkll s cilem navraceni hodnot expedi¢ni pojistné zasoby zpét na pozadovanou
uroven. K tomu, aby montdz mohla vyrobit pozadovany pocet produktl, musi si
»objednat™ vyrobeni polotvari u procesu automatického vstfikovani. Ten ma ovSem
pomalejsi ¢as vyrobniho taktu, tudiz je potieba mezi tyto procesy umistit dalsi pojistnou
zasobu (tentokrat polotvarit), jejiz pokles da pokyn procesu automatického vstrikovani,
aby vyrobil pfesné tolik polotvarti k doplnéni hodnoty zasob v supermarketu zpét na
pozadovanou troven. OvSem k tomu, aby proces automatického vstiikovani mohl
vyprodukovat pozadovany pocet polotvaru, bude potieba zazadat si u skladu surového
materidlu o urCité mnozstvi plastikového granuldtu a dalSich pro prib&h procesu
nezbytnych materiald. V zakladnim skladu by byla rovnéz udrzovana hodnota
pojistnych zasob surového materialu, pii¢emz jejich poklesem by doslo k pokynu
obchodnimu oddéleni prostiednictvim dopravniho KANBANU, aby objednalo

standardizované mnozstvi materialu u svych dodavatelll v dostate€ném piedstihu.

Veskeré impulsy k vyrobé jsou vzdy vyvolany az naslednym procesem v hodnotovém
toku, ¢imz je mozné omezit veSkerou komunikaci a zasahovani managementu ,,shora®
do chodu procesti a podstatnou mirou eliminovat veskeré desinformace a porusovani
pfijatych standardi. Nami popisovany systém pojistnych zasob by se do jisté miry
obesel bez systému KANBAN, avsak jeho pfitomnost na pracovisti by prostiednictvim
standardizace a vizualizace ftizeni vSechny zucastnéné pracovniky nutila Kk jejich
dodrzovani. V naSem piipadé spole¢nosti GHT bychom mohli pro budouci stav nastavit
hodnoty pojistnych zasob piesné dle prijatych KPI (77/12/7), avSak dal$i motivaci
vedeni spolecnosti GHT by mélo byt stahovat karty KANBAN z obéhu a tim hledat
zpusob, jak piijatd KPI v pozitivnim smyslu piekracovat a stanovovat nové vykonoveé

standardy i pro celou skupinu Gerresheimer.

Na rozdil od investi¢nich nakladd na vystavbu nového skladu jsou investi¢ni nédklady na
zavedeni systému KANBAN pomérné té¢zce odhadnutelné, nebot’ vzhledem k existujici
technologické infrastruktuie v podobé RFID ctecek ¢arovych kodu a jejich sou€innosti
s informaénim systémem SAP se pfimo nabizi volba elektronické verze systému
KANBAN rozsifenim funkcionality informacniho systému a nahrazeni vychoziho

planovani vyroby na zakladé MRP II. Implementace tohoto feSeni by se skladala ze
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dvou hlavnich ¢€asti — 1) instalace potfebného SW modulu do systému SAP a ptipadné
technologické rozsifeni soucasného systému; 2) realizace jist¢ého druhu informacni
osvéty a Skoleni zaméstnancti o filosofii a uzivani systému KANBAN vV kulisach
spolecnosti GHT. Realizace obou téchto ¢asti spada Cist¢ do kompetenci softwarového
providera poskytujici servis a funkcionalitu informa¢niho systému, pfiCemz konecné
ceny implementace modult a poskytovani Skoleni jsou ve vétSin€ piipadi predmétem
cenového jednani, k nimz dosud nedoslo. Na rozdil od néklad na zavedeni systému
KANBAN mame co fici k jednoznacnym efektim, na néz by mél tento systém
okamzity vliv. Kromé skutecnosti, ze by ve velké mife eliminoval operativni
komunikaci a zasahovani do standardizovanych procesu ,,shora“ by zaroven pracoval
jako filosofie spojujici ostatni ndmi navrhovana zlepSeni do jednoho funkéniho celku
stojici na Stihlych zdkladech a eliminujici pfebytecné zasoby, v nichz mé v soucasnosti
spole¢nost GHT alokovéano jen v pfipadé produkce SANOFI bezmala 7,7 miliont

korun.

V nasem konkrétnim ptipad€ produkti SANOFI jsme na zékladé piijatych predpokladi
z kapitoly 4.2.3 0 celoroéné¢ neménném stavu nadbyteénych zasob vy¢islili roéni
naklady na identifikovanych sto nadbyte¢né skladovanych europalet ve vysi 243 650,-
K¢. Muzeme tedy fici, Ze na urovni produktové fady SANOFI u produktu ¢. 111 713 by
se rocné pomoci korektné nastaveného systému KANBAN dalo uSetfit bezmala Ctvrt
milionu korun, bavime-li se pouze o nakladové tGspofe na skladovani téchto palet. Dalsi
nakladovou poloZzkou byly naklady obétované pfrilezitosti tkvici ve vyuZiti
dodate¢nych penéznich prostfedkti alokovanych Vv téchto nadbyteénych zasobach ve
vysi 7,7 mil. K¢&. Tyto penézni prostiedky by se daly v kontextu podniku GHT vyuzit
podstatné efektivngjSim zplisobem — napf. zvySenim podnikového cash-flow,
K investicim do vyrobniho zafizeni, ¢i k rozdéleni mezi spole¢niky podniku na
dividendach. V jiz zminované kapitole jsme se pokusili vy¢€islit naklady obétované
ptilezitosti na situaci, kdyby spolecnost GHT tuto Castku investovala do desetiletych
statnich dluhopist, jez by pfi Grokové mife ve vysi 2,6 % p. a. prinesly ro¢ni trok ve
vysi 189 tis. K¢. Celkem by nadbytecnost zasob v kontextu produktové fady SANOFI
a za nami pfijatych pfedpoklada stala spoleénost GHT ro¢né celkem 432 205,- K¢, jez
by implementaci nami navrhovanych feseni a jejich dodrzovanim naopak usettila. Na
urovni celého podniku by tato Uspora jisté byla v fddech milionl, coZ se vzhledem

k a priori relativné nizkym investi¢nim nakladiim na systtm KANBAN (tedy minimalné
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na jeho ,,papirovou verzi) jevi jako relativné vyhodné. Pochopitelné by danych
vysledk §lo dosdhnout i bez pouziti systtmu KANBAN pouze na zékladé ndmi
navrhovanych reportdt a deadlini pro utvar kvality ruku vruce s asketickym
dodrzovanim KPI, avSak to by se necobeslo bez vysoké miry komunikace a ad hoc
zasahti ze strany managementu do hodnotového toku. Systém KANBAN by svoji
existenci zpusobil dodrzovani vesSkerych principt samovolné a bez nutnosti
dodateCnych zasahli, coz ssebou muze pifinést i mnoho V soucasné dobé tézko
identifikovatelnych spor na naroc¢nosti fizeni hodnotového toku a piedejiti plytvani

lidskym potencidlem tam, kde lze nahradit operativni fizeni fizenim systémovym.

S odkazem na obrazek 1-7 ovSem musime upozornit na ocekavatelné problémy pfi
pfechodu ze soucasného funkéniho MRPII fizeni vyroby na systém KANBAN, jez by
mohly obnazenim dosud neznamych problémil zptsobit zpomaleni vyroby az jeji uplné
zastaveni. Proto doporucujeme v pfipadé implementace KANBANuU nejdiive tento
vyrobni systém simulovat v kontextu stavajiciho systému stojicim na dostate¢nych
zasobach, ¢i jej testovat (klidné v papirové form¢) na malé produktové skupiné, kde by

byly potencidlni ztraty nepomérné mensi nez naptiklad v ptipadé€ produktit SANOFI.

Nyni si prostfednictvim obrazku 5-4 graficky prezentujeme v mapé soucasného stavu
hodnotového toku vSechny zmitlované ptilezitosti pro zlepSeni, jimiz byly:

= Zaneseni poZadavku pracovat vyhradné se systémem SAP

= Zavedeni zavaznych deadlind pro vyieSeni blokace materialu

= Vytvareni reporti o vékové a mnoZstevni struktui‘e skladovanych zasob

= Zavedeni striktniho tazného systému prostiednictvim KANBAN systému

= Vystavba vlastniho skladu v aredlu GHT

Na obrazku 5-5 pak prezentujeme mapu nového hodnotového toku po implementaci

nami navrhovanych zlepSeni.
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Mapa budouciho stavu

Obrazek 5-5
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Porovname-li hodnoty veli¢in z navrhované nové logistické koncepce proti pivodnim
hodnotam soucasného stavu, ziskdme vice nez dvé sté procentni zlepSeni ukazatele

celkové prabézné doby, coz indikuje podstatné plynulejsi tok hodnot a zefektivnéni

vSech logistickych procest.

Tabulka 5-7: Porovnani vykonovych parametra sou¢asného vs. budouciho stavu

Puvodni hodnota Nova hodnota ZlepSeni 0 (%)
Celkova pribézna 296,36 dne 96,00 dne 208,7%
doba GHT
Celkova doba 296,24 dne <96 dni >208,6 %
skladovani
Celkova VA doba 79,83 sekund 79,83sekund 0 %
Celkovy VA index 0,000312% 0,000963% 208,7 %

Zdroj: Vlastni, 2014

Z tabulky 5-7 je jasné patrné, ze vétSina ukazatelu se zlepSila o téméi shodnou hodnotu
— 208 %. Tento jev nastal z davodu pfilis kratké doby ptidavani hodnoty v porovnani
s dobou celkovou dobou skladovani, jez ve velké mife promlouva do hodnot vsech
sledovanych ukazatell. Zaroven jsme se Vtéto diplomové praci zabyvali pouze
zpusoby, jak ovlivnit logistické procesy spolecnosti a zcela jsme ignorovali mozna
zlepSeni vlastnich vyrobnich procest, coz indikuje hodnota nulového zlepSeni ukazatele

,,Celkova VA doba“.

Néami navrhovana zlepSeni podle naseho soudu vynikaji pomérné jasnou komplexnosti,
SniZ mohou eliminovat ¢i snizit vyskyt vSech nami identifikovanych problémi.
Dilezitym faktorem rovnéz je, ze vSechna tato zlepSeni jsou vici sobé kompatibilni
a pouzitelnd nezavisle na sobé. Z pohledu definovanych zlepSeni se tedy jednoznacné
spole¢nosti GHT nabizi dramatické zlepSeni v podobé tuspory nakladd vystavbou
vlastniho skladu. Ostatni navrhovana zlepSeni se tykaji viceméné pouze vyjasnéni
a standardizace kompetenci utvari a jednotlivcil, bez nichZ by sebe 1épe navrZeny
vyrobni systém nemohl korektné pracovat. Vzhledem k jejich povaze se jedna
o pomérné levna feSeni s nepomérné dramatickym vlivem na identifikované problémy
generujici neefektivitu. Jednoticim prvkem pro vSechna tato zlepSeni by mohl byt
systém KANBAN, jenz by mél za nésledek také zjednoduSeni a zpiehlednéni fizeni

hodnotového toku.
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6 Ctvrta faze: Implementace zlepSeni

6.1 Role projektového rizeni prii implementaci zlepSeni

Posledni faze cyklu zlepSovaciho procesu jiz stoji na pomezi procesniho a projektového
fizeni. V zasadé na kazdé navrhované zlepseni funkcionality procesu je nahlizeno jako

na samostatny projekt a mé¢l by byt na tuto skute¢nost bran zietel pti jeho implementaci.

ﬁNelze zlepsit
0. Strategické i 2. Popis a analyza 3. Névrh zle.p sent
Lo 1. Vybér procesu o Lze proces ” procesu a jeho
planovani —» . » souCasného stavu ” Lze zlepsitw S
k analyze zlep§it? ekonomické
procesu p
__ ohodnoceni
P4 ANO
I ¢ zlepSen
I I e dorumidy
e ' efektivni?
1 ANO

Vlastni problematika projektového fizeni ovSem dalece presahuje pomyslné tematické
mantinely této diplomové prace, vystacime si tak pouze s obecnym teoretickym
komentatem k této fazi procesniho zlepSovatelstvi. Pokud je zlepSeni v navrhované
form¢ akceptovano managementem, zpravidla dochdzi k sestaveni odpovédného

projektového tymu majiciho odpovédnost na zdarné implementaci daného zlepSeni.

Na tomto misté se pomérné striktné rozliSuje, zda se jednd o jednoducha a investicné
relativné nenaro¢nd inkrementalni zlepsSeni typu KAIZEN anebo naopak o dalekosahlé
investice spojené s piepracovanim procest typu re-engineering, ¢emuz je v kone¢ném
disledku podfizena velikost tymi, znalostni struktura jednotlivych tcastnikii a také
obséahlost veskeré¢ projektové dokumentace. U jednoduchych zlepSeni v zasad€é obecné
postaci sestavit maly tym, sezndmit zainteresované pracovniky s pfijatou zménou,
realizovat n€kolik ,,vyjasitovacich* workshopt a vlastni zajisténi implementace zlepSeni
do denni praxe podniku. U rozsahlych investi¢nich celktl je jiz potfeba mit vypracovany
logicky ramec [18], jenz funguje jako obecny popis projektu s piimou vazbou
na podnikové cile, ukazatele vykonnosti a uvazovana rizika, na jejichz zakladé se poté
zpracovavaji konkrétni ¢asové, finan¢ni, komunikac¢ni a dals§i specializované plany
([15], [19], [18]) majici za cil jasn¢ definovat postup realizace projektu. Mame-li
takovych projekti vice, je potfeba jasn€ urcit jejich pofadi realizace v navaznosti na
zdrojové omezeni podniku a technické podstaty zlepSeni. Vysledkem projektového
planovani by mél byt tzv. akéni plan uvadéni dil€ich zlepseni do praxe.
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6.2 Navrh akéniho planu pro implementaci navrhovanych zlepSeni v GHT

Pokud nami navrhovana zlepSeni a jejich realizace bude schvalena managementem
spolecnosti GHT, pokusime se navrhnout postup jejich implementace do podnikové
praxe. Zamyslime-li se nad investicnimi ndklady a ndro¢nosti na projektové fizeni
u jednotlivych zlepSeni, jsme a priori schopni docilit nasledujiciho pofadi nakladové

naro¢nosti implementace zlepseni:
Sklad > Kanban > Deadliny > SAP > Reporty

Dle naSeho nazoru by bylo pfizna¢né uvadét do chodu identifikovana zlepSeni od
jednotliva feseni budou v praxi pravdépodobné zavadéna paralelné. Napiiklad zavedeni
deadlini pro ¢innost utvaru kvality, zavedeni povinnosti uzivat pii planovani
bezvyhradné systém SAP a vytvafet reporty o struktufe skladovych zéasob jsou
nakladové velmi nendrocné aktivity s okamzitym vlivem na hodnotu ukazatele celkové
pribézné doby a stavu zasob. Vzhledem k témto faktorim tedy doporucujeme tato

zlepSeni implementovat promptné jesté tento rok.

Zavedeni tahovych systémil prostfednictvim systtmu KANBAN je jiz nepomérné
hlubsim zlepSenim s vlivem na veSkeré vyrobné-logisticke procesy uvnitf podniku. Jeho
implementaci bychom doporucovali v nékolika fazich, jez by se skladaly z interniho
testovani jednoduchého ,,papirového* KANBAN systému na malé produktové skupiné,
informacni osvéty vSech zaméstnancli a z findlni implementace elektronické verze
KANBANU do systému SAP. Idealni by byl stav, kdyby se povedlo odladit pouzivani
systtmu KANBAN systému ajeho zakofenéni do organizaéni kultury jesté pied
pfechodem logistického systému na vlastni sklad. Z tohoto dlivodu navrhujeme, aby se
KANBAN systém zacal jiZ testovat v prib&hu roku 2015. Posledni ndmi navrhované
zlepSeni je vystavba vlastniho skladu, jehoz realizace na zakladé nami pfijatych
predpokladti o nutnosti pribé¢hu administrativnich a manazerskych procest by probihala
béhem roku 2015, aby uderem roku 2016 ptesla spole¢nost GHT na novou logistickou
koncepci pevné stojici na vSech péti nami doporucovanych zlepSenich. Zaroven by
dosaZeni tohoto stavu mohlo podpofit dalsi iterace zlepSovatelskych procest s cilem
vystavét na téchto zakladech maximalné efektivni logisticky systém zcela stojici na

principech §tihlé logistiky.
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Zavér
V této diplomové praci jsme se zabyvali analyzou a naslednou optimalizaci vybranych
logistickych procest spolecnosti GHT za uziti teoretického aparatu metody Value-

Stream-Mapping. Jako celek byla diplomova prace rozdélena do Sesti velkych

tematickych celk, jejichz obsah si nyni zopakujeme:
1. Filosofie procesniho fizeni a optimalizace

Poslanim této kapitoly bylo nabidnout c¢tenafi zdkladni exkurs do problematiky
procesniho fizeni, §tihlého podniku a procesniho zlepSovatelstvi. Dozvédéli jsme se, ze
V podobé piijimani ptislusnych vykonovych a ekonomickych cild, jejichz pfitomnost je
bezpodminecné nutné pro dalsi rozvoj a sméfovani podniku. Nésledné prostfednictvim
méfeni, analyzy a vyhodnocovani pfislusnych vykonovych indikatorti platnych pro
konkrétni podnikové procesy jsme schopni vypozorovat, nakolik jsme uspésni
V napliiovani konkrétnich podnikovych cili. Pravé nevykonnost podnikovych procesi je
z velké Casti zpusobena plytvanim, mezi néZ patfi mj. nadvyroba, zbyte¢né pohyby
zaméstnancl, pfitomnost zasob, manipulace ¢i plytvani lidskym potencidlem. Podnik
zabyvajici se striktnim potiranim veskerych projevi plytvani ve vSech svych procesech
povazujeme za tzv. Stihly podnik, jenz se sestdva ze S§tihlé vyroby, logistiky,
administrativy a vyzkumu a vyvoje. V této diplomové praci jsme se primarn¢ zaméfili
na aplikaci prvku stihlé logistiky stojici na tahovych systémech Just-in-Time zavadéjici
mezi podnikové procesy dodavatelsko-odbératelské vztahy zajistujici nehromadéni
pfebytecnych zdsob mezi nimi. Jako moZnost aplikace téchto tahovych systéml do
podnikil se nabizi léty provéteny KANBAN systém, jehoZ je moZzné v soucasné dobé
aplikovat prostiednictvim ob&hu papirovych KANBAN Kkaret (neboli ,,objednavkovych

listti* mezi procesy), anebo v elektronické podobé s pouzitim informacnich technologii.

Predstavili jsme si i dva nejuzivanéjsi pfistupy k procesnimu zlepSovatelstvi, kdy jeden
stoji na filosofii postupného zlepSovani vykonnosti soucasného systému (KAIZEN)
a druhy naopak postuluje radikalni fezy v podnikovych procesech a jejich piepracovani

s cilem radikalniho zlep$eni vykonnosti (Re-engineering).

V samém zavéru prvni kapitoly jsme ¢tenafe seznamili s filosofii metody Value-Stream-
Mapping (VSM) stojici na popisu a meteni doby trvani transformace hodnotového toku

»ode dvefi ke dvefim“ od prvotniho dodani potfebného materidlu pies postupnou
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transformaci podnikovymi procesy az po dodani hotového produktu zakaznikim.
Metoda VSM klade diraz primdrné na identifikaci plytvani v hodnotovém toku
Vv podobé nadbyteénych zasob, komunika¢nich obtizi, nadmérné manipulace apod.
Duvody vybéru metody Value-Stream-Mapping jako nosného tématu celé této
diplomové prace byly jeji jednoduchost a vSeobjimajici charakter obsahujici téméf
vSechny metody §tihlé vyroby a logistiky. Faze aplikace metody VSM (Strategické
planovani, Vybér hodnotového toku, Popis a analyza, Navrh zlepSeni a jeho
ekonomické hodnoceni a finalni Implementace zlepSeni) pak tvofily teoretickou kostru

této diplomové prace.
2. Nulta faze: Strategické planovani

Ve vychozi fazi metody VSM jsme zdiraznili dileZitost strategického planovani pro
vlastni fizeni podniku, jezZ by mélo cely podnik smérovat prostiednictvim plnéni dil¢ich
strategickych cilii piijatych na zéklad¢ poslani podniku, jeho vize vyvoje pro nejblizsi
obdobi a provedené analyzy prostiedi podniku. Pravé ptijaté strategické cile je nutné
transformovat (za pomoci napf. metody Balanced Scorecard) na uroven jednotlivych
¢innosti (procest) v podobé konkrétnich ukazateli vykonnosti, jejichz naplnéni by
zarovenn znamenalo splnéni strategickych cili a naplnéni pfijaté podnikové vize

a poslani.

V této kapitole jsme také Ctenafe seznamili s podnikem GHT sidlicim ve mésté
HorSovsky Tyn, na némz byla aplikovana analyza a optimalizace procesi
prostfednictvim metody VSM. Poslanim spolecnosti GHT je stat se globalnim
partnerem piispivajicim k celosvétovému zvySovani zivotni Urovné a zdravi, ¢ehoZz chce
dosahnout prostfednictvim neustalé inovace svych podnikovych procesi, porozuméni
potiebam zdkaznikli, pracovniho nasazeni vlastnich motivovanych zaméstnanct
a vytvafeni ziskového a udrZitelného riistu spolecnosti. Spole¢nost GHT vznikla na
zakladech spole¢nosti Wilden Czech, s. r. o., jez byla v roce 2007 prodana skupiné
Gerresheimer, nacez tato nové vzniknuvsi ¢eskd pobocka zaZila silny investicni rist,

jenz se v podstaté dodnes nezastavil.

Oblasti podnikani spolecnosti GHT je vyroba plastikovych produktii urenych pro
farmaceuticky a medicinsky pramysl, kde zejména druhy jmenovany je znamy ptisnymi
hygienickymi normami a dlouholetymi kontrakty, na jejichZ zakladé ma spolecnost

GHT nasmlouvané kontrakty na mnoho let doptfedu. Spolecnost GHT se také (stejné
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jako ostatni ¢lenové skupiny Gerresheimer) pySni modernimi zptsoby fizeni, aplikaci
mnoha S§tihlych metod vyroby a snahou byt neustidle na technologickém vrcholu
Vv porovnani s konkurenci. Palcivym problémem spolecnosti GHT je ovSem jeji
soucasna logisticka koncepce stojici na externim outsorcovaném skladu dislokovaném
ve 27 km vzdaleném mésté Bor u Tachova, s niz je spojeno velké mnozstvi pieprav,
manipulace, skladovani a do budoucna vzhledem k vysokému navySeni objemu
produkce i riziko vysokych nakladu. Je to prave logistickd koncepce spole¢nosti GHT,
na niZ jsme se pokouseli aplikovat principy stihlé logistiky, pfiéemz nase pozornost byla
zaméfena primarné na schopnost dodrzeni pfijatych klicovych indikatort vykonnosti
postulujici maximalni dobu skladovani typt skladovych polozek v poméru 77/12/7 dni

pro surovy materidl, polotvary a hotovou vyrobu.
3. Prvni faze: Vybér hodnotového toku

Jednim z omezeni metody VSM je moznost zanést do jedné mapy pouze hodnotovy tok
jedné ¢i nékolika malo produktovych tad, nebot” v opacném piipadé¢ by doslo bud’
k velkému znepichlednéni vlastni mapy VSM ¢i nutnosti udélat mapu pro kazdou
produktovou skupinu zvlast. Tento problém jsme vyfeSili pomoci aplikace
diferencovaného fizeni v podob¢ ,,Paretovy” ABC analyzy pfenesené postulujici, ze
mala ¢ast produktového portfolia (empiricky 20 %) ma vliv na pievaznou ¢ast (80%)
vysledkti podniku. My jsme platnost tohoto principu ovéfili i na piikladu nami
analyzovaného hodnotového toku spolecnosti GHT, kde tfi produktové skupiny
z celkovych Sestnacti (Novo Nordisk, SANOFI, Astra) tvotily vice nez 71% veskerého

denniho obratu materialu v podniku.

Na zakladé konzultaci s vedoucim pracovnikem utvaru logistiky GHT jsme vybrali
k dalsi analyze hodnotovy tok jednoho ze dvou produkti SANOFI, jez se ovSem od
témet vSech ostatnich produktovych fad liSi pouze v pouzitych formach a koncovych
produktech. Nami sledované logistické procesy jsou tedy ve vétSin€ piipadd totozné
s ostatnimi produktovymi skupinami a diky tomu veskerd zlepSeni identifikovani na

konkrétnim piipadé produkce SANOFI by méla byt pouzitelna i pro cely podnik.
4. Druha faze: Popis a analyza sou¢asného stavu

Prostiednictvim metody VSM jsme vyobrazili celkovy hodnotovy tok produktu
SANOFI 111 713 od dodani materidlu do externiho skladu, pies jeho opétovné
vyskladnéni a expedice do aredlu GHT, nasledny prichod materidlu vSemi
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transformacnimi a logistickymi procesy, az ke kone¢né expedici finalni produkce
zakaznikovi. Pomoci metody VSM jsme tak identifikovali ptipady nadmérného
mnozstvi zasob mezi dil¢imi procesy piekracujici limity stanovenych KPI (77/12/7 dni).
Z hlediska mapovaného hodnotového toku k produktu SANOFI ¢. 111 713 jsme tento
problém detekovali u deseti z jednadvaceti celkem sledovanych polozek piislusicich
k danému produktu, pficemz u nékterych byl podnik piedzasoben (co do objemu
produkce) az na 183 dni doptfedu. Z hlediska stafi skladovych poloZzek jsme objevili
anomalii v podob¢ 427 dni skladované palety s polotvary, jez ale paradoxné¢ spliiuje
objemové hledisko KPI (12 dni u polotvarii). Celkova prubézna doba vyroby by
v ptipad¢ asketického dodrzovani cild (KPI) méla ¢init pfiblizné 96 dni, avsak realita se

prezentuje hodnotou 296,36 dne.

Pii dalSi analyze tohoto piezasobeni jsme zjistili, Ze spolecnost GHT ma
v nadbytecnych skladovych polozkach alokovano kolem 7,7 milionu K¢ vlastnich
penéznich prosttedkll, jez by se v pfipadé¢ dodrzovani vytyéenych KPI daly pouzit
produktivnéji, napiiklad investici této castky do desetiletych statnich dluhopist
a rocnim piijmem na urocich ptiblizn€ ve vysi 189 tisic K¢ (ptedpoklad vynosnosti
2,46% p. a.). Navic se na tyto nadbytecné zasoby vazou i naklady na manipulaci
a skladovéni, jeZ jsme na zaklad¢ piredpokladu o neménnosti tohoto stavu a nakladoveé
analogie (v ptipad¢ skladovani pouze v externim skladu) vy¢islili na hodnotu pfiblizné
244 tisic K¢lrok. Zjistili jsme tedy, ze jen nadbyteCnost zasob v piipadé jediného
produktu a na zakladé nami piijatych pfedpokladii tvoii pro spole¢nost GHT oportunitni
naklady ve vysi pfiblizné 433 tisic K¢ ro¢né. Dal§im vysledovanym problémem byla
potencialni nakladova 1 technicka nevhodnost soucasné logistické koncepce tvati tvar
budoucim objemim vyroby, jiz jsme demonstrovali prostfednictvim Sankeyova
diagramu a vyvoje ocekavanych nakladi na provoz externiho skladu. Detekovanymi

problémy soucasné logistické koncepce tedy byly:

= Nevhodnost soucasné logistické koncepce
* Velké mnoZstvi zasob napri¢ hodnotovym tokem

= Pritomnost ,Jezaka“

Jakmile jsme méli oCividné problémy soucasné logistické koncepce identifikované,
promptné jsme je podrobili analyze ,,Péti pro¢* s cilem odhalit jejich nejpuvodné;si

pfi¢iny. Po svolani firemniho brainstormingového workhopu jsme postupnym
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aplikovanim otazky ,,Proc? vytvofili odpovidajici diagram, jehoz vystupem byla

identifikace nasledujicich ptivodni pricin:

» Nedostate¢né nastaveni kompetenci a kontrol zaméstnanci
» Nezakotvena filosofie tahovych systému v podnikové kultuie
* Informacni systém SAP nebyl vhodné nastaven pri jeho implementaci

* Potencidlni kratkozrakost pri realizaci investic pouze do produkénich kapacit

Pro takto identifikované pfiiny chybovych stavii soucasné logistické koncepce jsme se

nasledné¢ pokouseli v nasledujici kapitole najit odpovidajici protiopatieni.
5. Treti faze: Navrh zlepSeni procesu a ekonomické zhodnoceni

Na identifikované problémy soucasného systému jsme se reagovali navrhem celkem
péti zlepSeni, jez tvofila téi samostatné baliky vzhledem K jejich technické a ekonomické

naro¢nosti implementace.

Prvni skupina zlepSeni je tvofena vyhradné pozadavky na upravu kompetenci
odpovédnych utvarti v otazkach jejich participace na dodrzovani pftijatych logistickych
KPI (77/12/7 dni). Z nakladového hlediska jsou tato zlepSeni zalezitosti takika nulovych
investi¢nich ndkladl (jedné se opravdu jen o vymezeni kompetenci, zmény popisu prace
apod.), avSak dle naseho soudu s dramatickym vlivem na sniZzeni hodnoty mnoZstvi
skladovanych zasob — zvlast¢ téch nad miru, jejichz ndkladové néarocnosti jsme se
vénovali v analytické ¢€asti Ctvrté kapitoly. Prvni zmifovany balik zlepSeni by tak
donutil zainteresované pracovniky sledovat strukturu a mnoZstvi zasob a zajistit jejich

nehromadéni se a zbyte¢ni starnuti.

Jako dalsi balik zlepSeni navrhujeme zavedeni striktniho taZzného systému
prostiednictvim KANBAN systému, jehoz aplikaci bychom doporucovali nejdiive
v zékladni (a nejlevnéjsi) papirové podobé na malych produktovych skupinach v ramci
soucasného systému. Po dostate¢ném odladéni jeho pouZivani a celkové informacni
osvéte vSech zainteresovanych pracovnikii bychom nasledné doporucovali vzhledem
k pfitomnosti informa¢niho systému SAP a existujici technické infrastruktufe
implementaci KANBAN systému V jeho elektronické podob¢ na tirovni celého podniku
a s nastavenim pojistnych zasob skladovych polozek podle vychozich hodnot KPI —

tedy 77 dni pro surovy material, 12 dni pro polotvary a 7 dni pro hotovou vyrobu.
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Velikost investi¢nich nékladii na takovy systém neni v souc¢asné dob¢ znama, nebot’ ty
obycejné byvaji pfedmétem cenovych jednani mezi podnikem a providerskou firmou
poskytujici servis informa¢niho systému. Vzhledem Kk jiz existujici IT infrastruktuie by
se v zasad¢ jednalo pouze o softwarovy upgrade soucasné¢ho informacniho systému.
Efektem zavedeného KANBAN systému by bylo samovolné dodrzovani pfijatych
skladovych KPI bez nutnych operativnich intervenci ze strany managementu (tedy
alespon ne v takové mife, v jaké se tomu dé&je doposud — viz obrazek 4-3 vs. obrazek 5-
5) a smoznosti snizovani hodnot pojistnych zasob v prubéhu casu a piinaset tak

dodatecné uspory.

Tabulka 7-1: Navrhovana zlepSeni

Balik ZlepSeni Povaha
1 = Zaneseni pozadavku pracovat vyhradné | ZlepSeni stavajiciho systému bez vysokych
se systémem SAP investi¢nich nakladt s dramatickym

= Zavedeni zavaznou deadlint pro
vyfeseni blokaci materialu

= Vytvafeni reportti o vékové a
mnozstevni struktuie skladovanych

z4sob

2 = Zavedeni striktniho tazného systému Kompatibilni jak se sou¢asnou koncepci, tak
prostiednictvim KANBAN systému. S novou

3 = Vystavba vlastniho skladu v aredlu Nova logisticka koncepce stojici na upusténi
GHT od outsourcingu skladovych kapacit

Zdroj: Vlastni, 2014

Poslednim nami navrhovanym zlepSenim je upusténi od soucasné spoluprace s firmou
Schenker v podobé provozovani externiho skladu a naopak vystavét vlastni sklad
odpovidajicich kapacit v aredlu GHT. Vzhledem k budoucim objemim vyroby by se
jednalo o halu o vyméfe 5 235 m? s kapacitou pres 10 000 EP, jejiz vystavbu by bylo
mozné zapocit nejdiive v prib&hu roku 2015 s moZnosti jejiho uzivani od pocatku roku
2016. Investi¢ni naklady na tento sklad by €inily hodnotu ptiblizné 136 mil. K¢ s Cistou
soucasnou hodnotou (v roce 2022) v hodnoté 14,5 mil. K¢&, hodnotou ukazatele IRR ve
vysi 10,73% (naklad VK v hodnoté 7,71%) a s prostou dobou navratnosti 4,91 let (6,24
let diskontovand), coz zaroven spliuje pozadavky managementu GHT o splatnosti hal
do osmi let. Zaroven by umisténim skladu do severni ¢asti arealu a jeho napojenim na
vyrobni haly prostfednictvim véaleckovych dopravnikli doslo ke snizeni objemu pieprav
s materidlem, coz krom¢ ekonomického hlediska s sebou nese 1 zvySeni bezpecnosti

zaméstnanct a jiné techniky pohybujici se v aredlu.
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Dulezita je 1 provazanost vSech navrhovanych zlepseni, jez kazdé sice mize byt pouzito
individudlné, avSak v soucinnosti s ostatnimi navrhovanymi zlepSenimi muze dojit
i k mnoha dosud nepostiehnutelnym synergickym efektim. Takto upraveny logisticky
systétm stojici na filosofii S§tihlé logistiky by jist¢ generoval nejen ucetné
identifikovatelné ro¢ni uspory v fadech desitek milionti korun, ale zaroveil by usporou
znaéné Casti operativnich zdsahi do chodu procesi mohl Setfit ¢as odpovédnych

pracovnikd, jenz by mohl byt vyuzit napiiklad k hledani dalSich zlepSovacich navrhd.
6. Ctvrta faze: Implementace zlepSeni

V zavére¢né kapitole této prace jsme jiz pievazné odkazovali na problematiku
projektového fizeni, s nimz je implementace jednotlivych zlepseni do praxe tizce spjata,
avsak jako celek jiz dalece pfesahuje pomyslné tematické mantinely vyty¢ené zadanim.
Navrhli jsme tedy alespon hruby akéni plan implementace jednotlivych feseni podle

apriorni nakladové a technické naro¢nosti jednotlivych zlepseni.

Prvni balik zlepSeni (Kompetence) navrhujeme implementovat okamzité jiz tento rok
vzhledem k jeho okamzité vazbé na stavajici problémy a kompatibilité se soucasnym
syst¢émem. Druhy balik zlepSeni (KANBAN) navrhujeme postupné zavadét v pritbéhu
roku 2014/2015, aby mohl byt do konce roku 2015 pln¢ implementovén i v elektronické
podobé¢ a pfipraven pro uzivani v soucinnosti s novym skladem. Vlastni vystavba tohoto
skladu je mozna nejdfive v pribéhu roku 2015 s moZnosti uZivani od pocatku roku
2016. S jeho existenci v soucinnosti s odladénym KANBAN systémem a odpovédnym
fizenim by spole¢nost GHT piesla na novou logistickou koncepci plné podporujici jeji

cestu za Stihlosti.

V této diplomové praci jsme si tedy predstavili oblast podnikani a soucasné problémy
spolecnosti GHT, popsali a analyzovali jsme jeji logistické procesy a k identifikovanym
problémtm jsme navrhli technicky proveditelna a ekonomicky efektivni feSeni. Timto

povazujeme zasady vypracovani této diplomové prace za naplnéné.
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Seznam symboli a zkratek

5S: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

BOA: Belastungorientiere Auftragsfreigabe

CFROI: Cash Flow Return of Investment

DBR: Drum-Buffer-Rope

DToR: Discounted Term of Recoveribility

EP: EUR paleta, rozmér 1200 mm x 800 mm

EVA: Economic Value Added

FIFO: First in, first out

IRR: Internal Rate of Return

KPI: Key Performance Indicators

MAP: Monitor/Analyse/Predict

MRP: Material resource planning

MVA: Market Value Added

NPV: Neat present Value (Cesky Cista souc¢asna hodnota)
OEE: Overall equipment effectivness

PESTLE: Policy/Economy/Society/Technology/Legislation/Ecology
R&D: Research and Development

RFID: Radio Frequency Identification

SMED: Single-Minute Exchange of Die

SWOT: Strenghts/Weaknesess/Opportunities/Threaths
ToR/PBP: Term of recoveribiltiy/Payback Period
TPM : Total Productive Maitanance

VA: Value Added (Cesky ptidana hodnota)

VaVal: Vyzkum a Vyvoj a Inovace

VC/FC: Variable cosi/Fixed costs

VA: Value Added

NVA: Non Value Added
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Piiloha A: Rozsifujici informace o spolecnosti Gerresheimer HorSovsky Tyn, s. r. o.

Al: Logo spole¢nosti

GERRESHEIMER

Medical Plastic Systems

A2: Obecné informace o spole¢nosti (zdroj [14])

Obchodni firma

Gerresheimer HorSovsky Tyn, spol. s r.0.

Sidlo

Zahradni 282, 346 01 HorSovsky Tyn

Pravni forma

Spolecnost s ru¢enim omezenym

Pifedmét podnikani

Vyroba plastikovych vyrobkt urcenych pro
farmacii a medicinsky primysl

Statutarni organ

Jednatel: Ing. Jind¥ich Spilar

Jednatel: Helmut Schweiger

Spolecnici

Gerresheimer Regensburg GmbH

Vklad: 109 980 000,- K¢

Gerresheimer Werkzeugbau Wackersdorf GmbH
Vklad: 20 000,- K&

Pocet zaméstanancu

468 (adaj k 31. 12. 2012)

Dalsi informace

Procesni tizeni, 20 Keyes, kontinualni zlepSovani,
Six Sigma, TPM, SMED

A3: Vybrané hodnoty finanénich ukazateli pro obdobi 2011-2013 (podle [4])

2011 2012 2013
EAT (tis. K¢) 219 378 273736 275 607
CPK 166 887 255515 91 527
ROA 28,98% 26,22% 26,36%
ROE 35,25% 30,55% 33,54%
ROS 21,47% 25,83% 21,60%
Hruba ziskovd marze 21,80% 26,76% 22,65%
Ukazatel nakladovosti 78,53% 74,17% 78,40%
Bézna likvidita 2,3342 2,4967 1,3926
Obrat zisob 13,2049 11,2670 8,8430
ZadluZenost (3) 0,2763 0,2167 0,3483




A4: Realny vykaz KPI

Qualitit Cil: GB4 - G HT-CZ
Nr. | Kosten Odpovédnost:
Logistik GF: Hr. Schweiger, Hr. Spilar CIL NA Xl |. 2013 II. 1. V.
ROK 2013 | 2012 2013 2013 2013
QKL KPI 2013
Soll 1673,033] 95 028 | 128,715 | 123,927 | 139,050 | 137,599
1 | K[ Vynos [mil. CZK] Ist 899,118 | 88,608 | 125,493 | 112,422 | 137,853 | 145,191
% 53,7% 96,3% | 97,5% | 90,7% | 99,1% | 105,5%
. .
2 | L |OTIF (On time in full) [%] Soll 97% 99,1% | 98,6% | 97,8% | 97,1% | 97,9%
Liefertreue
3 | L | Zasoby RHB [dny] Tage 77 71 79 91 86 76
4 | L | Zasoby FW/HFW [dny] Tage 7 7 6 6 7 7
Personalni
5 | K| naklady vztaZeno na vynos % 14,5% 19,7% | 14,3% | 16,3% | 14,6% | 13,4%
[%]
Prid. hodnota na 1 pracovnika
K ZK 1 723 939 973 1107 | 1119
6 analhod [CZK] c %
7 | k [ Naklady na material véetng Soll 27,4% 254% | 25,2% | 25,7% | 25,8% | 26,1%
vykonu vztaZzeno na vynos [%] Ist 26,1% 26,1% | 28,4% | 27,3% | 27,7% | 27,6%
g |q [Zmetkovitost vztaZend na % 183% | 1,06% | 3,20% | 2,18% | 1,70% | 1,90%
vynos|[%]
o |k [l R czK 3,00 2,461 | 2,609 | 4,428 | 4,430 | 4,506
GIR [CZK]
41M 0,60 0,56 | 0,45 0,50 0,50 0,59
Anlageneffizienz der Betriebe- |4.7.LIN10
039 | 0,38 0,48 0,49 0,62
10 | | Daten aus MES (OEE LINIL Liey
Gesamtanlageneffizienz) 47 M
MONATGE Mech 0,60 0,15 0,27 0,13 0,15 0,14
4.7 CH 0,60 0,09 | 0,06 0,21 0,22 0,23
4158 0,86 0,82 | 0,74 0,76 0,77 0,85
ulk Anlageneffizienz der Betriebe- 44S 0,80 0,73 0,55 0,60 0,46 0,42
Ltz e lES (s 455 0,85 087 | 077 | 082 | 081 | 085
Gesamtanlageneffizienz)
SPRITZEREI 4.5 Deco 0,79 0,86 | 0,68 0,73 0,78 0,83
475S 0,80 044 | 0,36 0,34 0,45 0,46
12 | Q | 5S [Max.=4 Punkte] Soll 2,97 2,73 | 3,02 3,09 2,95 2,74

Fiir die Basiskennzahlen der Geschiiftsbereiche




A5: Plan trzeb spolecnosti GHT pro roky 2014 — 2018 (tis. K¢)

Stavajici projekty (tis. K&) 2014 2015 2016 2017 2018
Treti strana 1432120 | 1675267 | 2167930 | 2426 763 | 2 638 033
ABBOTT IRELAND DIAGNOSTIC 41 468 89 562 116349 | 142286 | 162 864
FRAME CH (DIASORIN) 24 447 28 145 30 411 32677 34 943
GAMBRO S.P.A. 40 644 34 941 38 435 42 278 46 506
GSK NUR PLANUNG 77 173 156 706 | 533555 | 660880 | 795630
HAMILTON Bonaduz AG 45 854 55 721 74 465 85 409 85 409
MEDA MANUFACTORING GMBH 114500 | 114500 | 114500 | 114500 | 114500
NOVO NORDISK A/S 464 497 | 415509 | 400323 | 398888 | 424952
PFIZER MANUFACTURING
BELGIUM 12 416 12 416 17 999 23581 23581
PHILLIPS NIEDERLANDE 4518 5225 9900 13 750 24 750
ROCHE 10 435 49 694 96 333 144500 | 154133
SANOFI-AVENTIS 547305 | 663988 | 686799 | 719153 | 721903
SCHREINER Group 15 229 15 229 15 229 15 229 15 229
SECURETEC DETEKTIONS-
SYSTEM AG 33633 33633 33633 33633 33633
Interni 913799 | 1274081 | 1252746 | 1180004 | 1107 113
GERRESHEIMER KUESSNACHT
AG 703995 | 591950 | 517956 | 443962 | 369 969
GERRESHEIMER MPS
DONGGUAN CO. 15 721 15721 15721 15 721 15721
GERRESHEIMER REGENSBURG
GMBH 194084 | 666410 | 719070 | 720321 | 721424
SUMA STAVAJICi PROJEKTY 2345919 | 2949348 | 3420676 | 3606 767 | 3 745 145




Priloha B: Ikony metody Value-Stream-Mapping

Odbératel
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Priloha C: Informace k navrhim zlep$eni a jejich ekonomického zhodnoceni“

C1: Podklady pro vypocet nikladové a skladové naroc¢nosti skladovanych poloZek

Skid. . Nakupni | Vyrobni
« Jedn| Pocet | Skid v .
T Artikl | Pocet A jedn : MnoZstvi cena cena
yp A A B jedn. B (K (K&
ROH 102341 900 KG IP 1000 71 800,11
ROH 102463
ROH 102464 1000 KG IP 1000 225 696,03
ROH 107139
ROH 107140 1000 KG EP 0 1000 159 726,18
ROH 107141
ROH 107143 900 KG EP 1000 110 046,23
ROH 111298 | 1000 KG IP 1 206,86
ROH 112763
HALB | 111806 4000 ST | WAN 16 EP 1000 375,15
HALB | 111809
HALB | 111811
HALB | 111812 | 35000 | ST | WAN 16 EP 1000 153,05
HALB | 111813
HALB | 111814
HALB | 111815 | 15000 | ST | WAN 16 EP 1000 142,75
HALB | 111816
HALB | 111817
HALB | 111818 | 100000 | ST | WAN 16 EP 1000 58,59
HALB | 111819
FERT | 111713 | 20736 | ST IP 1000 3762,28
C2: Poti‘eba skladovych pozic v letech 2014-2018 v zavislosti na objemu vyroby
Polozka 2014 2015 2016 2017 2018
Sklad EP/den 3923 5252 6 883 7453 8 064
Sklad IP/den 1772 2 300 2940 3216 3413
Palet celkem 5695 7552 9823 10 669 11 476
HALB EP/den 1166 1 560 2 045 2215 2 396
Misto pro zmetky 1,03 1,03 1,03 1,03 1,03
Kapacita GHT 1150 1150 1150 1150 1150
Celkem nutno skladovat u Schenkera(EP) 3516 5021 6 862 7 558 8 203




C3: Prepocet na jednotnou mérnou jednotku kapacity (EP)

2

Kapacita skladu 2018 v EP Pal. 2018 m m Pi‘epocet na EP
Sklad EP/den bez HALB 5838 5604 10 648 5838
Sklad 1P/den bez 1P 3515 4218 8014 4 394
Celkem 9 353 9 822 18 662 10 231
C4: Vypocet poti‘ebné vyméry skladu

Potiebna kapacita skladu 10 231 EP
Sklad nahradnich dili 75 m
Sklad nebezpecéného materialu 30 m2
Provozni plocha = prijem / vydej (20%) 855 m2
Skladovy prostor (hruby) 4275 m2
Uli¢ky (50% skladu) 2138 m
Regily (25% jadra) 428 m
Jadro 1710 m
Vyska 1,9m (pocet podlazi 6) 12 m
Podlazni plocha pro skladové polozky 5130 m2
Celkova podlazni plocha 5235 m2




C5: Investi¢ni naklady na budovu a vybaveni skladu

o Odpis

Popis Jedn. | . ch n?( Podet Naklad Let Ro¢éni odpis
Budova m2 18 088 5235 | 94692486 K< 5 30 | 3156416Ke
Projekt, ks | 1100000 1 1 925 000 K& 5 30 64 167 K¢
ekologie
Regaly bez 4 609 360 K¢& 460 936 K¢&
Sl P EP 560 8231 3 10
Regily pro EP 1524 2000 3048 000 K& 3 10 | 304 800Ke
FERT

UPC Ks 600 000 1 2400 000 K¢ 3 10 240 000 K¢
Sprinklery ks | 13 750 000 1 13750 000 K¢ 3 10 | 1375000Ke
Indukéni bm 382 1180 450 760 K& 3 10 45076 K¢
vedeni
Nabijarna ks 500 000 1 500 000 K¢ 3 10 50 000 K&
Baterie ks 195 000 6 1170 000 K¢ 3 10 | 117000Ke
Vileckovy 5 5
dopravnik, bm 26 667 60 3200040 K¢ 3 10 | 320004 Ke
vytah
Systémovy ks | 1950000 3 5 850 000 K& 2 5 | 1170000Kg
vozik
Expedicni ks | 1155000 1 2310 000 K& 2 5 462 000 K&
vozik
Ruéni zdvihy ks 307 810 2 1015245 K¢ 2 5 203 049 K¢
Vybava ks 750 000 1 750 000 K¢& 1 3 250 000 K¢
kancelai

INVESTICNi

CELKEM




C6: Potvrzujici vypocet pro usporu na manipulaci

Polozka 2013 2014 2015 2016 2017 2018
I‘;‘)’/%‘*Jtmi““"vy' 5720820 | 602778 | 8022975 | 1030952 | 1116521 | 1199144
I‘;‘)’/?Jt‘“i“sm? 8200411 | 8721513 | 1160833 | 1491671 | 161548 | 1735025
S 1440 1440 1440 1440 1440 1440
(min/den)

Pocet voziku na

manipulaci — 0,397905 | 0418596 | 0557151 | 0715939 | 0,775362 | 0,832739
stary layout

Pocet voziku na

manipulaci — 05575723 | 0,605661 | 0806134 | 1,035883 | 1121861 | 1,204878
stary layout

Pocet voziku na

odpadové

hospodarstvi 1 ! 1 1 ! !
(fixnd)

zdvihy celkem 2 2 2 2 2 2
novy layout

Zdvihy celkem 3 3 3 4 4 4

stavajici layout

Prumérna ¢asova narocnost pi‘epravy €ini 1,275 s na prepravni metr

Pocet min. odpovida prumérnym dennim ¢asovym narokiim na veskerou denni piepravu




C7: Prepravni matice — Objem preprav (EP) z 6/2013 v kontextu soucasné logistické koncepce

6/2013

Brana

Sklad

GB 4.1.

ZW 4.1,

GB ALT

ZW ALT

GB 4.5.

ZW 4.5,

GB SEC

ZW SEC

GB 4.6.

ZW 4.6.

GB 4.8.

Z\W 4.38.

Brana

1328

Sklad GB4.1. ZW41l. GBALT ZWALT GB45 ZW45 GBSEC ZWSEC GB46. ZW4.6. GB48. ZW48.
1266 757 50
493 287 399 250 438




C8: Prepravni matice — Objem preprav (EP) z 6/2013 v kontextu nové navrhované logistické koncepce

6/2013 Brana Sklad GB4.1. ZW41l GBALT ZWALT GB45 ZW45. GBSEC ZWSEC GB46. ZW46. GB48. ZW438.

Brana 1934

Sklad

GB 4.1.

ZW 4.1,

GB ALT

ZW ALT

GB 4.5.

ZW 4.5,

GB SEC

ZW SEC

GB 4.6.

ZW 4.6.

GB 4.8.

Z\W 4.38.




C9: Vypocet mzdovych nakladi na THP a skladniky

SKLADNICI 2014 2015 2016 2017 2018
Obrat palet celek 296,20 376,25 484,24 523,45 563,51
HALB* 97,14 122,84 158,31 170,77 184,30
Rozdil 199,06 253,41 325,94 352,68 379,21
Obousmér 398,12 506,82 651,87 705,36 758,42
Vykon skladnika za 120 120 120 120 120
sménu (EP/sména)

Odpadové
hospodaristvi ! ! ! ! !
Manipulanti stary 3,00 3,16 4,03 518 5,61
layout
Manipulanti novy 3 31563 1,57815 1,57815 1,57815
layout
Pocet skladniki stary
layout 8 9 11 13 14
Pocet skladniki novy
layout: 8 9 9 10 11
Ro¢éni mzdové
naklady: Stary layout | 98967 EUR | 127 008 EUR | 157 605 EUR | 190 945 EUR | 213 858 EUR
(927 EUR/m)
Rocni mzdové 98 967 EUR | 127 008 EUR | 133 358 EUR | 165 486 EUR | 173 760 EUR
naklady: Novy layout

THP 2014 2015 2016 2017 2018
Obrat pro roky (Kg) | 84 716 140,00 [106 959 022,63124 098 231,46/130 865 152,79]135 897 103,71
Obrat na pracovnika
(KTHP) 11000000 | 11000000 | 11000000 | 11000000 | 11000000
Pocet pracovniki
THp 8 10 12 12 13
Roéni mzdové 109 964 EUR | 144 327 EUR | 181 852 EUR | 190 945 EUR | 217 200 EUR

naklady

Piepocet na ménovy kurz 27,5 K/EUR




Piiloha D: Vypocet nakladi vlastniho kapitalu

0,0005 0,0012 0,0023 | 0,0040
Viaha | Podklad k vypoc¢tu nakladu vlastniho | Nizké | Priméien | ZvySené | Vysoké | SUMA
krit. | kapitalu riziko | ¢ riziko riziko riziko | RP/Krit.
1 ‘ I ‘ Rizika oboru ‘ 1 1 1 ‘ 1 ‘
1 | Dynamika oboru X
2 Zavislost oboru na X
hospodaiském cyklu
3 | Potencial inovaci v oboru X
4 | Urcovani trendi v oboru X
RP - Rizika oboru 0,0005 | 0,0012 0,0023 | 0,0040 0,0079

1 ‘ 1 ‘ Rizika trhu ‘ 1 1 0 ‘ 1 ‘
5 | Kapacita trhu, moZnost expanze X
6 | Rizika dosaZeni trZeb X
7 Rizika proniknuti na trhy, cilové
X
trhy
RP - Rizika trhu 0,0005 0,0012 0,0000 0,0040 0,0056

1 111 | Rizika konkurence 0] 6 0 0
8

Konkurence X
9 | Konkurence schopnost produkti X
10 | Ceny X
11 | Kvalita, Fizeni kvality X
12 | Reklama a propagace X
13 | Distribuce a servis X
RP - Rizika konkurence 0,0000 | 0,0069 0,0000 | 0,0000 | 0,0069

‘ 0 2 1 ‘ 0 ‘
14 | Vize, strategie X
15 | Kli¢ové osobnosti X
16 | Organizaéni struktura X

RP - Management

Vyrobni proces

17 | Technologické mozZnosti vyroby X
18 | Pracovni sila X
19 | Dodavatelé X
RP - Vyrobni proces 0,0000 0,0012 0,0045 | 0,0000 0,0057




Ostatni faktory

Uroveii FC (kapitalova naro&nost

20 vyroby) X
21 Postaveni podniku viici X
odbérateliim
29 Postaveni podniku viici X
dodavateliim
23 | Bariéry vstupu do odvétvi X
RP - Ostatni fakto 0,0000 | 0,0023 | 0,0023 | 0,0040 0,0086

Finan¢ni rizika

24 | CKirofeny/VK X
25 | EBIT/placené uroky X
26 | Podil CPK na OA X
27 | BéZna a rychla likvidita X
28 Primérna doba inkasa x
pohledavek
29 | Primérna doba drZrni zasob X
RP - Finan¢ni rizika 0,0000 | 0,0045 | 0,0088 | 0,0000 0,0133

Celkem RP

Celkové naklady VK (véetné
bezrizika)

0,0771

Maximalni vySe naklada

(6x bezrizikova mira)

0,1474

Bezrizikova mira dluhopisi

0,0246




Piiloha E: Navrh struktury reportu o stafi a struktuie skladovych poloZek

Artiki 160 161 162 164 165 201 301 860 les'fgm p‘zf;'e';fa Z(z;";’)a Sp‘;;‘:fj‘ T)?lf)t;‘l::‘ Izgff)‘/;‘
ROH 102341 19800 | 1382 | 21142 217 98 NE | 1692013 | 155
ROH 102463 830 2000 34000 | 3720 | 38800 760 52 ANO | 4122013 | 76
ROH 102464 | 287 19000 | 1412 | 20125 246 82 NE | 20112013 | 90
ROH 107139 288 175 2000 12000 | 2180 | 16643 441 38 ANO | 10122013 | 70
ROH 107140 1000 2000 445 3445 19 183 NE | 101202013 | 131
ROH 107141 459 950 2850 56060 | 5145 | 64546 | 1333 49 ANO | 7122013 | 73
ROH 107143 52 900 22750 449 24 047 134 180 NE | 662013 | 257
ROH 111298 1000 5000 1067 7067 84 85 NE | 8102013 | 133
ROH 112763 1920000 | 5760000 | 2079952 | 9759952 | 201 149 49 ANO | 3102013 | 138
HALB 111806 234 838 19884 | 2139812 819076 | 3213610 | 201149 16 NE | 1422013 | 369
HALB 111809 167724 86 729 238 800 660169 | 1153422 | 201149 6 ANO | 2042013 | 304
HALB 111811 261579 4628 245921 | s12128 | 201140 3 ANO | 2712013 | 387
HALB 111812 4720955 008427 | 5629382 | 201149 28 NE | 1012013 | 404
HALB 111813 | -10188 |1248832 21519 858584 | 2118747 | 201149 11 ANO | 242013 | 32
HALB 111814 174 672 905 683 1163225 | 2243580 | 201149 12 ANO | 512014 | 44
HALB 111815 78204 | 370582 | 8251243 | 727480 1469489 | 626123 |11523121| 201149 58 NE | 2862013 | 235
HALB 111816 | -1208 | 225751 30 040 850 634 500373 | 1623500 | 201149 9 ANO | 422013 | 379
HALB 111817 18 261 987 706 163 143 497993 | 538116 | 2201219 | 201149 11 ANO | 18122012 | 427
HALB 111818 3680 384 764187 | 4444571 | 201149 23 NE | 1812014 | 31
HALB 111819 326 | 215467 7951 1223028 | 1446120 | 201149 8 ANO | 1412014 | 35
FERT 111713 165 886 419720 | 1203688 | 1789204 | 201149 9 NE | 2812014 | 21
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Tato diplomova prace pojednava o analyze a nasledné optimalizaci podnikovych
procest na zakladé uziti teoretického aparatu metody Value-Stream-Mapping. Jako
celek se prace sklada ze Sesti kapitol, kdy ¢tenafe nejdiive zasvétime do problematiky
procesniho fizeni, Stihlych pfistupll ke zlepSovani a o uzkém propojeni obou téchto
aspektii se strategickym fizenim, abychom nasledné¢ nabyté informace vyuzili
v kontextu metody Value-Stream-Mapping Kk popisu a nasledné analyze hodnotového
toku vybrané spolecnosti s cilem odhalit chybové stavy soucasného systému. Na
zaklad¢ metody ,,PEéti proc¢“ jsme ndsledné hledali plivodni pfiiny téchto chyb
a pokouseli jsme navrhnout odpovidajici feSeni téchto pfi¢in s ptihlédnutim
K technickym a ekonomickym aspektim podniku. V samém zavéru této prace jsme
uvedli navrh akéniho planu pro implementaci identifikovanych zlepseni a zasadili je

do dasového ramce.
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This thesis deals with an analysis and following optimization of business processes
based on using of theoretical background of The Value-Stream-Mapping method. As
a whole is this thesis divided into six chapters, therefore we want to apprise the reader at
first with issues of process management, lean attitudes in process improvement and
emphasize the fact about a close connection of those two aspects with a strategic
management. In a context of those obtained information we have used the Value-
Stream-Mapping to description and analysis of chosen a value chain with regards on
reveal of all current systems malfunctions. Thereafter, we tried to identify the original
causes of detected malfunctions and then we attempted to propose appropriate
improvements to all identified causes with regards on technical and economic aspects of
a chosen company. At the end of this thesis we proposed a time framed action plan of

improvement implementation.



