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Abstrakt

Diplomova préace se zabyva aplikaci Lean managmenetu pfi optimalizaci podnikovych procesd,
jmenovité logistickych procesii. Autor nabizi jednak teoretické vychodisko, jak 1ze v dnesni praxi
optimalizovat logistiku v podniku a zéaroven redlnou piipadovou studii z podniku. Jednim
z modernich teoretickych vychodisek je japonsky pfistup na bazi Lean managementu, Toyota
Production System. Praktické zaméfeni prace spociva v analyze realného nasazeni optimalizace ve
spoleCnosti zabyvajici se hotelnictvim. Zavérem prace je zhodnoceni Uspé€snosti optimalizace
v organizaci. Autor pro dany podnik pfipravil praktické rady a postupy, jak dale pfistupovat

k optimalizaci do budoucna.
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Abstract

The thesis deals with the application of Lean management in optimizing business processes,
namely logistics processes. The author narrows the theoretical view as possible in today's practice
to optimize the logistics processes in the real case study of a company. One of the theoretical
foundations of modern Japanese approach based on Lean Management is called Toyota Production
System. The practical focus of the work lies in analysis of the actual deployment of optimization in
company specialized in hotel industry. Finally, thesis evaluates the success of optimization in the
organization. The author has proposed some practical pieces of advice and techniques to approach

optimization in near future.
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Uvod

Existuji riizné definice procest a rizné déleni a Clenéni podle vyznamu a velikosti. Procesy se
skladaji z jednotlivych aktivit, které na sebe navazuji, maji své vstupy a vystupy a za jejich vykon
jsou zodpovédni tzv. vlastnici procesii. Procesné fizend organizace je do jisté miry ovlivnéna

pruznou reakci na ménici se podminky okoli. To se nutn€ podepisuje na procesech v organizaci.

Jakakoliv organizace musi pruzné reagovat na meénici se podminky v okoli. Organizace je jako
Clovek. Vyviji se, u¢i se nové znalosti, vytvaii interakce, pldnuje svoji budoucnost, uzavira
smlouvy a dalsi ukony. Tyto ukony maji za kol zarucit pfeziti, prosperitu a blahobyt. Takové

ukony lze nazyvat riznymi zptisoby. Mohou to byt ukoly, projekty, aktivity, tilohy.

Procesy je nutné optimalizovat, pokud jejich vystupy neodpovidaji pivodnimu o¢ekavani. Jde tedy
0 jistou zpétnou vazbu, kterou musi management organizace zpracovat. Podstatnou roli pfi
optimalizaci hraje, jakych cilti chce organizace dosahnout pii optimalizaci procesu. Optimalizovat
je mozné napiiklad uzitim nové pouzivané technologie. Tak jako pfi primyslové revoluci
predstavoval pfesun produkce z venkova do mésta. Dalsim piikladem optimalizace bylo nasazeni
automatizovanych procest pii pasové vyrobé v tovarnach Henryho Forda. DalSim stupném

optimalizace ve vyrobnich procesech bylo uvedeni roboti.

Rozhodujici roli pti vyrobé nebo produkci ma logistika. Logistika mtize nabyvat riizného vyznamu
v dané organizaci podle zaméfeni organizace. V prostiedi spolecnosti, kterd se zamétuje na
hotelnictvi, piedstavuje logistika jeden z podplrnych procesti, ktery ma za ukol zabezpecit

zasobovani.

Autor v diplomové praci propojuje jim absolvované specializace a to jak hlavni, Informacni
management, tak vedlejsi, Logistika — mezindrodni pieprava a zasilatelstvi. Nad tématem logistika
a doprava se zamyslel v n€kolika seminarnich pracich po dobu svého studia. Znalosti z obou obort
Cerpa jak ze znalosti nabytych béhem studia, tak také od autord doporucovanych kolektivem
pedagogt z Katedry systémové analyzy na Fakulté¢ informatiky a statistiky a na Katedry logistiky
na Fakulté podnikohospodarské.

V prvni ¢asti prace budou nastinény cile, kterych chce touto praci autor dosahnout.
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V teoretické Casti prace se rozebere definice nazvoslovi, které bude v praci ¢asto zmifiované. Dale
bude rozebrano pozadi moderni filozofie $tihlého (Lean) managementu. Autor piedstavi metody

a nastroje, které se daji pouzit pro optimalizaci.

V praktické casti prace predstavi spoleCnost, ve které optimalizace procesu logistiky byla
uskute¢néna. Autor v této spolecnosti pracoval na pozici fidice. Po jeho odchodu a na zakladé
nekterych jeho podnétd byly managementem provedeny v procesu logistiky zmény, které proces
optimalizovaly. Toto je dale rozebrano v analyze pfinosnosti optimalizace a duasledkt zni
vyplyvajici. Autor nabizi spolecnosti aplikaci nejlepsich praktik, které by podpofily stabilitu a rtst

ve spolecnosti pii optimalizaci logistickych procest.

Na zavér autor diskutuje splnéni cil, které si vytycil pro tuto praci.

Diplomova prace si klade za hlavni cil nabidnout dal$i mozny pohled na optimalizaci procesi

logistiky. Autor povazuje logistiku za obor, ktery si jisté vyzaduje manazerskou pozornost.
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1. Cil prace

Autor této prace se chce soustiedit pfedevsim na nasledujici oblasti:

1.

Teoretické zazemi optimalizace logistickych procest:

Diskutovat plytvani v logistice jako divod k optimalizaci a filozofické zazemi
a zpusoby, jak jej omezit.
Zmapovat riizné manazerské techniky a metodiky, které se pti optimalizaci daji pouzit.

Zmapovat modelovaci notace pouzivané pti modelovani byznys procest.

Prakticky ptiklad optimalizace logistického procesu ve spolecnosti specializujici

se na hotelnictvi:

Analyzovat problém logistiky ve spolec¢nosti.

Vytycit cile optimalizace.

Identifikovat procesy ve spolecnosti.

Namodelovat procesy logistiky ve zminéné spolecnosti pied optimalizaci.

Nastinit pozadi outsourcingu v logistice.

Namodelovat procesy logistiky ve zminéné spole¢nosti po optimalizaci.

Prokéazat, ze optimalizaci doslo k ,,zeStihleni“ logistiky pomoci uzitych manazerskych
pristupt.

Na zavér zhodnotit uspéSnost optimalizace a vydat doporuceni pro management

do budoucnosti na zaklade€ nejlepsich praktik.
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2. Terminologie

Nekteré pojmy uvedené v této praci mohou mit vice vyznamii a mohou byt dokonce zmatecné.

Je proto vhodné nejprve uvést ty, které se jako klicova slova vyskytuji v praci nejcasté;i.
2.1 Proces

V podnikové praxi se lze setkat s mnoho definic procesu. Toto se odviji od zkuSenosti daného
manazera, jeho vzdélani a praxi v oboru. Obecna definice pojmu proces nesmi byt ¢asto mylné
zaménovana s pojmem aktivita. Tento patrny rozdil nastifiuje nasledujici definice:

Pojmem proces tedy rozumime skupinu navazujicich cinnosti, které jako celek prindseji hodnotu
zdkaznikovi (procesu)... Proces je obvykle chapan jako generalizace obdobnych skupin cinnosti,
které probihaji v byznysu opakované. (Bruckner-Voiiek-Buchalcevova-Stanovska-Chalpek-Repa,
2012, s. 30)

Nasledujici definice pridava rozhodujici charakteristiku procesu, tedy jeho vstupy a vystupy:
Souhrn cinnosti, transformujicich souhrn vstupit do souhrnu vystupu (zbozi nebo sluzeb) pro jiné
lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje. (Repa, 2007, s. 15)

V navaznosti na definice autorti Brucknera a Repy je dilezité zminit nasledujici definici procesu,
pro koho jsou vystupy procesu hlavné urceny:

Soubor cinnosti, jez, vzaty vcelku, vytvdaieji vyslednou hodnotu uréenou pro zdkaznika, napr.
vyvoj nového vyrobku. (Hammer-Champy, 1993, s. 11).

Je nutné zminit, jak dochazi k pfeméné vstupi na vystupy. Jedna se o tzv. transformaci a prostory,
kde dochazi k této transformaci, jako transformacni mista (TM). Autofi Trhon a Adamec
popisuji transformaéni misto nasledujicim zplisobem:

Transformacni misto je zobrazenim néjakého objektu reality. Muze jim byt objekt Zivé prirody
(napr. clovek) nebo objekt nezZivé prirody (napr. firma nebo jedno jeji oddéleni). TM si miizeme
predstavit jako filtr, prostiednictvim kterého clovék pozoruje objekty v objektivni realite a pritom
pristupuje k analyze jejich chovani, fungovani, k analyze schopnosti reagovat na podnéty z jejich
okoli apod. TM je mozné povazovat za urcity model objektivni reality. (Trhon-Adamec, 1993, s.
58)

Je nutné poznamenat, Ze hmotné-energické vystupy, které vznikaji v TM, maji rizny charakter.
Mohou to byt rizné externality, které procesem vznikaji (kouf, teplo, znecisténi) nebo mohou byt
skute¢nym poZadovanym vystupem (produkt, surovina, sluzba). Samotnou transformaci (pfemena
vstupll na vystupy) se tim padem vytvafi ona pfidana hodnota, o které se zminuji autoii Bruckner,
Hammer a Champy. To, jak velka pfidand hodnota, nebo jaky smysl ma proces v celé organizaci,

dobfte ilustruje jejich déleni na procesy hlavni, podptrné a fidici.
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Hlavnim procesem se rozumi proces, jimz primo vznika hodnota pro firmu, ktery firmu fakticky
Zivi. Znamenda to, Ze takovy proces musi mit primy kontakt se zakaznikem a Ze pokryva cely tento
kont(r)akt, tedy nejlépe od vzniku potreby u zdakaznika az po jeji uspokojeni prislusnou sluzbou
(vyrobkem). Teprve jasnou identifikaci takovychto zakladnich retézcii ¢innosti vzniku hodnoty pro
zakaznika a od zdkaznika pro firmu, pozname skutecnou esenci firmy, jeji zakladni smysl na trhu.
(Repa, 2008)
Ve spolecnosti, ktera se zabyva napft. sluzbami v cestovnim ruchu, se tyto procesy v podnikové
praxi nazyvaji front-office. Tedy, ze maji ptimy kontakt na zikaznika, jsou zakaznikovi nejvice
na ocich a nejcastéji s nimi pfichdzi do styku. Dale existuji procesy, které maji front-office
zabezpecovat:
VSe ostatni, co se ve firmé déje, pak ma smysl vyhradné jako podpora téchto hlavnich procesi —
Jjako procesy podpiirné. Ty maji téz svou obecnou logiku postupu, na rozdil od hlavnich vsak
byvaji universalni parametrické, obvyklejsi a méné prekvapive. Tyto procesy jsou pak, na rozdil
od hlavnich, nejlepsimi kandiddty na outsourcing. (Repa, 2008)
Existuji procesy, které prochazeji, jakoby prufezove celou spolecnosti a jejich tkolem je slad’ovat
hlavni a podptrné. V podnikové praxi se nazyvaji back-office. Nejsou zdkaznikovi na ocich
a spravné by je ani zakaznik nem¢l vidét.
Ridici procesy: jejich cilem je Fizeni organizace a pritbézné vyhodnoceni plnéni cilii. Samy od sebe
Fidici procesy zisk neprindseji, ale jsou nutné pro chod organizace. Prikladem tohoto druhu
procesii je vytvareni strategie, planovani a vizeni rizik. Z pohledu mapovani jsou mapované
v posledni Fade. (Ivanytsia, str. 5, 2014)
Pii mapovani procesti je vhodné zapisovat jejich vlastnosti do pichlednych tabulek, tak aby
v dokumentaci byl Gplny popis.
Procesy v podniku Ize hodnotit a posuzovat podle své tirovné zralosti. Metodika, jak métit troven
zralosti procest, se nazyva CMM — Capability Maturity Model. Metodika je sice primarné
zamétena na IT, avSak zakladni filozofie méfeni vyspélosti procest mize byt u logistiky podobna.
CMM zahrnuje 6 standardnich trovni:

0. Neexistujici (neuplny) proces,
Chaos, ad-hoc proces,
Opakovany proces,
Definovany proces,

Rizeny proces,

A

Optimalizovany proces. (Bruckner, Vortisek, Buchalcevova, Stanovska, Chlapek a Repa,
2012)

Co neni patrné na prvni pohled ziejmé, je to, jestli zralost znamend okamzité i spravnost.
To, ze proces je ve fazi 1, neznamena selhani organizace. To, Ze proces je optimalizovany, také

prinasi dodatecné naklady. Prof. Vortisek toto komentuje takto:
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vvvvv

o VYSST jsou naroky na bezpecnost a spolehlivost procesu. To plati u Zivotne diileZitych
procesu. Jejich uroven zralosti by proto méla byt od urovné ti vyse.

o |yssi jsou pozadavky na opakovatelnost procesu a standardizaci jeho vystupu.

o Méné kvalifikovani zaméstnanci jsou najimani za aktéry procesu.
Vetsi je pocet zakaznikit vystupu procesu (produktu-siuzby). (Bruckner-Votisek-Buchalcevova-
Stanovska-Chlapek-Repa, 2012, s. 49)
Lze konstatovat, Ze vétSina definic procesu se az na drobnosti shoduji a autor bude na téchto
zakladech dale proces zminovat. Je tedy nutné brat v ivahu nejen povahu procesu, jeho roli

v organizaci, ale také optimalni urovn¢ zralosti.
2.2 Optimalizace

V navaznosti na urovné zralosti procest je potieba definovat pojem optimalizace, protoZe nejvyssi
mozna uroven zralosti podle CMM je Groven ,,optimalni.“ Vyznam pojmu optimalizace mize byt
napt.:

Hledani optimalni pod vzhledem k predem a cile. IMS GbmH., 2014)

Vyber té nejlepsi varianty z moznych. (Maxdorf, 2012)

Zpiisob hleddni Feseni daného problému podle zvolenych kritérii (Drahotsky-Rezniéek, 2003, s.
315)

Existuji rizné typy optimalizaci. Mohou to byt danové, finan¢ni nebo jiné ucetni operace, které
maji za ukol snizit riziko, naklady, uroky a podobné. Optimalizace v IS/ICT mize zahrnovat
napiiklad optimalizaci prohliZze¢e, paméti nebo daného software, které maji za tkol zvysit
vykonnost komponenty.

V ramci této prace je optimalizace zajimava v oblasti procest. Nékteré védecké prace se zaméiuji
na kvantitativni metody optimalizace, kde se posuzuje hlavné pribeh procesu a jeho vysledek. Lze
ovSem konstatovat, ze pokud chybi védni aparat k danému procesu (vzhledem k jeho individualni
povaze), tak kvantitativni, tvrdé metody nelze aplikovat. V tom pfipadé¢ se musi vychazet
z empirického pozorovani procesu. Musi tedy existovat i pfistup se zaméfenim na kvalitu —
kvalitativni metody, které lze aplikovat v systému mékkém.

Planovana zména v organizaci mize mit jak reaktivni, tak také proaktivni povahu. Management
timto reaguje na ménici se okoli nebo prostfedi organizace, ve které se naléza. Procest se toto také
tyka. Organizace prochazi riznymi fazemi zivotniho cyklu a to se také podepisuje na povaze
a charakteristikach procest, které upravuji nebo optimalizuji tak, aby lépe vyhovovaly
konkuren¢nimu prostiedi.

Cilem optimalizace by mélo zvysit kvalitu procesu. Kvalita neboli jakost je fizena v ramci fizeni

jakosti, ,,Quality management.*
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Quality management se da vyjadrit jako stupen splnéni danych pozadavkti souborem inherentnich
znaki, tj. soubor trvalych znakid produktu. (CSN EN ISO 9001, 2000)
Jednou ze zasad fizeni jakosti, kterou ISO 9000 definuje je neustalé zlepSovani identifikovanych
procest. Toto je jasna vazba jakosti jako stavu dosazeny diky optimalizaci.
Kromé ISO 9000 jako systém fizeni jakosti, pouzivany v Evropé, je také znamy systém fizeni
jakosti znamy v Japonsku a Severni Americe, tzv. TQM — Total Quality Management.
TQM ma nékolik charakteristik, které rozvijeji myslenku, pro¢ jsou zmény, optimalizace procest
tak dtlezité. Jednd se zejména o:
e rozSireni zapojeni vicholového vedeni ve smyslu pojmu leadership,
e respektovani obecnych principii managementu — priority, prevence, bezvadnost je
samozrejmosti,
e orientace na zakaznika, a tim i posileni konkurenceschopnosti, popripadé i trzni pozice,
o respektovani spravnych Fidicich praktik, s cilem lepSiho zhodnoceni materidalu, lidskych
zdroju, vyuZiti kapacit, eliminace zbytecnych ztrat a vicendkladi,
o usili o trvalé zlepSovdni,
e angazovanost, vysoké nasazeni pracovnikii,
e ucinnd zpétnd vazba, rizeni na zakladé faktii. (Veber, 2007, s. 111)
Tuéné zvyraznéné povazuje autor diplomové prace za pravé zivotné klicové komponenty

optimalizace.
2.3 Logistika

Prof. Pernica, dlouholety vedouci Katedry logistiky na Podnikohospodarské fakulté, uvadi tuto
definici od Institutu Logistiky:

Systémova disciplina zabyvajici se celkovou optimalizaci, koordinaci a synchronizaci vsech
cinnosti, jejichz zretézeni je nezbytné k pruznému a hospoddarnému dosazeni daného konecného
(synergického) efektu. Vznikla ve vojenské sfére a po 1. Svétové vdlce zacala byt aplikovana jako
hospodarska (podnikova) logistika. Ta je nyni chdapdna jako ,, ... casové vztazené umistovani
zdroju... ", resp. Jako , strategie supply chains‘ nebo, jinymi slovy, , logistika uvadi do vztahii
zbozi, lidi, vyrobni kapacity a informace, aby byly na spravmém misté ve spravném case,
ve spravném mnoZstvi, ve spravné kvalité a za spravnou cenu.’ (Pernica, 2005, s. 1659)

Architekti logistickych procest musi vyuzit svého systémového mysSleni a vramci ucici
se organizace aplikovat nové metody. Toto by se dalo nazyvat optimalizaci, o které se zminuje

prof. Pernica.

! Pivodni zdroj citace je Institute of Logistics and Transport, 1998. Podobné je to i u n&kterych dalsich uvedenych

citacich, které jsou zminéné v knize (Novak, 2005)
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Naopak soubor autorti v publikaci Nakladni doprava a zasilatelstvi popisuji logistiku jako
slad’ovatele tokt, zasob a informaci (Novak, Pernica, Svoboda a Zeleny, 2005) a vyuzivaji pii tom
definicic NATO uvedenou v publikaci prof. Pernicy, kde logistika vystupuje ,,jako vyvoj,
konstrukce, skladovani, preprava a preklidka vojenské techniky a materialu, udrzba a opravy
vojenské techniky, zrizovani vojenskych staveb, preprava osob, vcéetné odsunu a zdravotnického
zabezpeceni. (Pernica, 2005, s. 120)

Na toto navazuje definice logistiky v hospodarské sfére:

Proces planovani, realizace a kontroly ucinného, ndkladové efektivniho toku a sladovani zdsob
surovin, vyrobnich zdsob a zasob hotovych vyrobkii a souvisejicich informaci mezi mistem vzniku
a mistem spotieby. (Novak-Pernica-Svoboda-Zeleny, 2005, s. 120)*

Tato obchodni definice zmifiuje nezpochybnitelnou roli informace v logistice. Nedostatek,
netplnost nebo nekvalita informace muze zpisobit potize v komunikaci mezi pracovniky
logistického oddéleni podniku.

Evropska logistické asociace ve své definici zminila findlniho zdkaznika logistiky:

Organizace, planovani, rizeni a uskutecnovani toku zbozi, pocinaje vyvojem a ndakupem a konce
vyrobou a distribuci podle objednavky findlniho zdkaznika tak, aby byly splnény vsechny
pozadavky trhu pri minimdalnich nakladech a minimalnich kapitalovych vydajich. (Novak-Pernica-
Svoboda-Zeleny, 2005, s. 122)?

Hlavnim cilem logistiky je tedy uspokojit zakaznika a zaroven pfi tom spotiebovat, co nejméné
zdroji a co pri nejnizSich nakladech. Autor si dovoluje poznamenat, Ze nizké naklady nikdy

nesmi jit na ukor jakosti procesu.
2.4 Logisticky proces

Jedna se velmi Siroky pojem. Podle diive definice procesu v podkapitole 3.1 si tedy lze proces
logistiky predstavit tak, ze propojuje jednotlivé aktivity, které maji za ukol hybat produktem,
pridavat tim néjakou ptfidanou hodnotu. Vysledkem je, ze zdkaznik ma na konci procesu,
to co pozaduje. Vcas, v pozadované kvalit¢ a na spravném misté. Toto maji logistické procesy
zabezpecit.

Logisticky proces se snazi nalézt to nejlepsi feSeni pro vyrobu a distribuci zbozi tak, aby bral
v uvahu to, jak trh dané produkty pouziva. Jako soucast tohoto procesu by méla spole¢nost vzdy
brat v potaz lokaci produktu a analyzovat rtizné faktory, které maji vliv na tuto lokaci. Tyto
faktory zahrnuji kapital, lidské zdroje, Cas a naklady na konsolidaci, skladovaci moznosti, které
zahrnuji misto a naklady. V souvislosti stim by me¢la spoleCnost vnimat také faktory, které

ovliviuji kvalitu a vykonost pii dopravé mezi centry produkce. (Bass, 2012)

2 Viz Management Development Program in Market Economy Logistics, 1993.

3 Viz Evropska logisticka asociace, 1991.
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Pokud se tedy jedna o vyznam slova jako propojeni dvou pojmi logistiky a procesu, lze
konstatovat, Ze tento proces ma za kol spojovat.
Existuji zakladni vlastnosti, které by mél logisticky proces spliiovat v integrovaném prostiedi
(Novak, 2013):

e hladky prub¢h,

e individualizace,

e celistva vymezenost,

e koordinovanost,

e synchronizovanost,

e optimalizovanost.
Procesy maji hladky pribéh, protoze veskeré operace byly standardizovany a integrovany a byly
vyreseny problémy s rozhranimi ... Procesy jsou individualizovany podle konecnych zdakazniku
i dokoncovani vyrobkii se nékdy presouva co nejblize k zakaznikiim, az do distribucnich center.

(Novak, 2013, s. 5)
2.5 Optimalizace logistického procesu

Doprava je paternim systémem logistickych procesii, je s nimi funkcné spjata, ovliviiuje je a je jimi
ovliviiovana. Proto je nutné hodnotit kvalitu dopravy také jako funkcni prvek optimalizace
logistického procesu. (Drahotsky-Reznigek, 2003, s. 11)
Optimalizace v logistice musi byt pfedev§im méritelna. Nemusi se nutn¢ jednat o finanéni kritéria
jako ,,zvySeni obratu.” Lean management jako filozofie nabizi mnoho zplsobu jak zautocit proti
celkovému plytvani v organizaci. Plytvani se zdroji, se bohuzel velmi patrné€ projevuje v logistice.
Jaka plytvani mohou nastat napf-.:

e nadmérna spotieba pohonnych hmot a maziv*,

e nadmérna spotieba obalovych materiald,

e nedostate¢né pokryti skladovaci plochy?,

e prostoje ve vyrobé — ¢ekani na materialy,

e nadmérné zasoby a dalsi.
Pokud je proces potieba optimalizovat, tedy hledat zplsoby, jak zamezit plytvani, je potieba
strategicky rozhodnout, zda neni na misté kompletni reengineering logistického procesu.
Metodicky vzato, jde o reengineering ve smyslu restrukturalizace, totalni koordinace,

synchronizace a celkové optimalizace retézce (sypply chain) mezi konecnymi zdkazniky, finalnim

4 Zkrdcen& PHM — zahrnuje rizné mineralni oleje, jako naftu, kerosin nebo benzin. Seznam vsech zkratek, véetng jejich
ptipadného piekladu je k dispozici na konci diplomové prace.
5 Na europaletach, v kontejnerech, v navésu, v pepravkich, na palubé lodi. Na druhou stranu hrozi ptetizeni nebo

zniceni piepravovaného zbozi, pokud je nespravné ptikurtované.
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vyrobcem a jeho dodavateli, véetné zapojenych poskytovatelii sluzeb. Efektem je snizeni nakladii,

zasadni redukce zasob a tim uvolnéni kapitalu. (Novak, 2013, s. 6)
2.6 Supply Chain — dodavatelsky fetézec

K pochopeni toho, jak se divame na dodavatelsky fetézec, v anglickém jazyce jako ,,Supply
Chain*“ je potfeba znat nékolik riznych filozofickych pfistupd, které se (v literatufe) definuji
ruzng.
Co zahrnuje tizeni dodavatelskych fetézci (v anglickém jazyce jako Supply Chain Management,
SCM):

1. Pohled z pozice hledani hodnoty pro zdkaznika:
Rizeni ucelenych procesii v integrovanych logistickych retézcich (supply chain) v zajmu zachovani
nakladove efektivniho pridavani hodnoty pro konecné zdakazniky. Logistika vystupuje viici supply
chain managementu z pozice strategického rizeni. (Pernica, 2005, s. 1684)

2. Pohled z pozice podnikovych procest:
Dodavatelsky retezec (SC — supply chain) je systém tvoFeny podnikovymi procesy vsech
organizaci, které jsou primo ¢i neprimo zapojeny do uspokojovini poZadavkii zdkaznika.
Zahrnuje tedy nejen producenty a dodavatele, ale také dopravce, velkoobchody a skladove
prostory, maloobchody i samotné zdkazniky. K duleZitym cinnostem vykonavanym v procesech
Fetezce tak patri napriklad vyzkum a vyvoj, marketingovy priizkum trhu, planovani vyroby, nakup,
controlling nebo rizeni servisu pro zdkazniky. (Klckova, 2012)

3. Kombinace obou pfistupi:
Viz Obrazek 1. Podle spole¢nosti Deutsche Post DHL je Supply Chain nejen soubor procesi
posouvani materialu, ale hlavné pfetvotreni materialu, suroviny k uspokojovani potieb specifickych
zakaznikl procesu.

Obrazek 1 Predstava Supply Chain Managementu z pohledu spolecnosti Deutsche Post DHL

Logistics and value-added services along the entire supply chain

T 3
M & = &1 Am A -
Raw Inbound Production Outbound Warehousing  Distribution Returns
materials transport flows transport
pHL Supply Chain Services
(1] o 3] (4] [ ] 0

€ Plan - Laying the foundation
for a supply chain

© Source - Getting the materials
at the time required

© Make - Supporting product
manufacturing

@ store & Customise — Getting it
ready to sell

@ Deliver - Getting it where it
needs to be

O Return - Bringing it back when
it's not neaded

(Zdroj: Annual Report DP DHL, 2012, s. 67)
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2.7 Metoda, metodika, ptistup a systémovy pristup

Pod pojmem metoda si lze pfedstavit rtizné konotace s pojmem technika, postup nebo zptisob
prace. Vystiznou definici pojmu metoda nabizi nésledujici citace:

Metoda je soubor zdsad, pravidel, postupii a technik (resp. ndstrojii), které vymezuji aktivity
potiebné k dosazeni cile z danych vychozich podminek. Zejména celd rada aplikacnich metod
vychazi z praktickych pozmnatkii a je odvozena z osvédcenych postupii a casto neakceptuje
podminky a okolnosti, za kterych byla odvozena. (Rosicky, 2009, s. 189)

Pokud si pfedstavime metodiku, jako soubor metod, kterd ma za ukol nas dovést k realizaci tikolu
(Bruckner, Voftisek, Buchalcevova, Stanovska, Chlapek a Repa, 2012), lze konstatovat, ze zalezi
na vhodném vybéru takové metodiky, protoze ma pak vliv na postup naptiklad pii optimalizaci
logistickych procest. Nevhodné zvolené metody a metodiky pak potencialné mohou zpusobit
nezadouci vysledky.

Manazeii také musi zvolit odpovidajici pfistup, jak se na optimalizaci logistiky divat. V anglickém
jazyce se pristup fekne jako ,,approach” nebo ,,attitude. V prvnim piipad¢ pristup znamena také
ptiblizeni, tedy, jak se manazer piiblizi k tomu, co chce. Druhé slovo zase naopak vyjadiuje
pieklad slova zaroven jako postoj. ManaZer tedy musi zvolit vhodny postoj, k tomu, aby se
priblizil pozadovanému cili, ktery ocekava; ktery chce.

Pojem ,,systémovy pristup® je pak definovan jako nasledujici:

Ucelovy zpiisob mysleni ¢i veseni problémii (jedndni), pricems jsou zkoumané jevy a procesy
chapany komplexné (celistve) v jejich vnitinich a vnéjsich souvislostech....(Vodacek-Rosicky,
1997, s. 43)

Jednim z dilezitych pojmi systémového pfistupu je systém. Systémem rozumime ucelové
definovanou mnozinu prvkii a vazeb mezi nimi, jez vykazuji jako celek urcité viastnosti resp.
chovani. (Vodacek-Rosicky, 1997, s. 43)

Manazer by mél ptfi volbé spravné metodiky vnimat také rozmér, ve kterém se metodika bude

aplikovat a hlavné, jakého systému se bude tykat.
2.8 Insourcing a Outsourcing

Outsourcing je preneseni urcité cinnosti, kterou podnik dosud provadeél sam (pochopitelné nikoli
hlavni cinnosti) na externi firmu ¢i firmy — na poskytovatele sluzeb. Miize jit o cdst innosti, miize
to byt cinnost celd. (Novak-Pernica-Svoboda-Zeleny, 2005, s. 125)

Jako incoursing je oznacovano interni obhospodarovani zdrojii. (Bruckner-Vofisek, 1998, s. 10)
K insourcingu mohou vést nizsi transak¢ni naklady, nesnadna koordinace s externim dodavatelem,
bezpecnostni divody a jiné. Divodem pro insourcing muze byt uplatiiovand strategie (napf.
konkuren¢ni vyhoda). (Managementmania, 2013) Mnoho spolecnosti si své procesy ponecha nebo

naopak bere zpét ty, které piivodné externé vyclenila.
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3. Metody a techniky optimalizace logistickych procesii —
teoretické vychodisko

Je patrné, ze logistika je jedna z poslednich oblasti v podniku, kde 1ze bojovat za nizké naklady.
To ptinasi vyssi marze v ziscich, ale také konkurencni vyhodu. Na ptiklad unikatni aktivity, které
produkt vylepsuji nebo obohacuji, znamenaji vyssi atraktivitu pro odbératele. Pfikladem takového
je zuslechtovani potravin, baleni, Stitkovani nebo drobna montaz. Pro nékteré spoleCnosti se toto
stava hlavni produktivni ¢innosti, na které se vydélava. Piikladem je kompletace obleCeni, kdy
Saty jsou véSeny na raminka, punc¢ochy davané do obald nebo ptibalovani navodi k elektronice.

Autor prace si zde klade za cil popsat vybrané manazerské pristupy nebo nové techniky aplikované
v logistickych procesech. Tato teoreticka cast prace ma za cil polozit zakladni otazky pfi

optimalizaci logistickych procesii v realném piipadé daného podniku.
3.1 ManaZerské ptistupy a logistické technologie

Nasledujici vybrané manazerské pristupy (Lean management) zaznamenaly ve svété logistiky
velky uspéch a i nadale se rozvijeji do dalSich moznych podob. Uvedené jsou téz technologie
(Hub&Spoke a Milk Run), které jsou v podnicich aplikovany. Mnoho spole¢nosti v ramci nutnosti
ve spole¢nosti (Outsourcing). Tento pfistup, obzvlasté v logistice, nabyva na trendu, ale ma urcita

uskali.
3.1.1 Lean Management

Filozofie stihlého fizeni vyroby pochazi zjaponskych automobilovych koncernt jako Toyota.
Cilem tohoto piistupu je celkové zamezeni plytvani a dalSich negativnich vlivii ve spolecnosti.
Lean management vyvinuty spolecnosti Toyota stoji na pilifich metod, jak toho dosahnout.
Nejznaméjsi z nich jsou Poka-Yoke, Just-In-Time (JIT), Kaizen, Kanban a Muda, Mura, Muri,
které jsou pouzivané v Ceském prostfedi a jsou citované renomovanymi autory po Svete.
McNamus, ze spolec¢nosti Toyota, a Jeffrey Liker, uznavany autor na téma Toyota, uvadéji krome
nich, dalSich 9 metod a nastroji, které maji uplatnéni vramci japonského pojeti Lean
managementu. Uvedeny jsou v Tabulce 1. VSechny tyto metody a techniky spadaji pod tzv. Toyota
Production System (TPS). TPS neni pouhou metodikou nebo sadou néastrojd, ale jedna se o velice
rozsahlou filozofii celistvého systémového mysleni.

Z Tabulky 1 je patrné, ze prvni 4 metody nebo techniky jsou pro organizaci zamétfenou na sluzby
nevhodné. Aplikace Kanban je mozna napiiklad v procesu rezervaci a denniho provozu recepce.
Jeho implementace ale vyZaduje hodné zkuSenosti. Zbylych 8 metod (technik) maji opodstatnéni
i pro spolecnost, na které bude autor prace demonstrovat optimalizaci logistickych procest

v Kapitole 5.
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Tabulka 1 Riizné typy metod v ramci Lean managementu Toyota Production System a jejich zhodnoceni pro aplikaci v riznych prostredich

Komponenta .
Preklad a .
Toyota . 2 . : . Autorova hodnoceni vhodnosti pro
. z japonského/anglického Popis metody nebo techniky Py .
Production . optimalizaci logistickych procesu
Jjazyka
Systemu
Konnyaku N o o Specialni manualni pomicka, ktera se pouziva pii vyrobé aut . , L,
Stone Dabliv kimen na odhalovani defektd na povrchu automobilové soucastky. Tento ndstroj je vhodny pouze do strojni vyroby.
Vyrobni linka je bavena nastroji, které zabranuji o , L,
o A e vy oav ror - Z W1 Tento nastroj je vhodny do strojni vyroby nebo
S operatorovi vyroby udélat chybu a poslat dale defektni L . . ) .
Poka-Yoke Chybuvzdorny (néstroj) , Lo z . o« , .| do produkénich rozhrani jako jsou portaly pii
vyrobek. Nastroje jsou dost casto vybaveny vystraznymi e .o,
y . ST . zadavani objednévek.
svetly Andon, signalizujici chybu na lince.
Linka je vybavena semafornimi svétly, které se rozsviti
. , .., | danou barvou. Barva signalizuje problém, ktery se na lince
Lampion, semafor, vystrazné o oy , e 14 o e , ,
Andon svétlo pracovnikovi vyskytl a zada pomoc tymového lidra, ktery ma | Tento nastroj je vhodny pouze do vyroby.
za ukol jej konzultovat pfi feSeni problému. Zavaznost
problému ovliviuje feseni takového problému.
Operatofi linky maji moznost se soustiedit na vyznamng;jsi
« . gktwlty a zbytek automatizovat. Tytq au:[ omgtlcke nastroje Jedna se vétSinou o velmi drahé nastroje, které
. »Autonomace, automatizace | jsou vybaveny takovou inteligenci, ze jsou schopny | . .. wr o e .
Jidoka . L , J . . . . . .. | vétSinou patii do produkéniho prostiedi, jako je
s lidskou inteligenci zodpovédné monitorovat déni na lince. Tito roboti by méli viroba
nejlépe mit vlastnost se ucit a rozpoznavat jiz nékteré zndmé yroba.
situace.
Metoda Kanban je vhodna jak do vyroby, tak
Karta (mtze jim byt dokument), piedstavuje signal, Ze se ma | také do produkénich center, jako jsou vyvojové
néco stat. Napiiklad se musi doplnit zdsoba na skladég, | tymy ve spolecnosti zabyvajici se sluzbami.
Kanban Karta, cedule . , ., P , . 1 . .
objednat nové zbozi, zaznamenat nova objednavka. Kanban | Implementace Kanbanu vyzaduje reengineering
milZe existovat i v elektronické podobé. logistiky a jeho implementace je pomérné
naro¢nym projektem.
Hansei Sebereflexe Hansei je snaha o fo, stit se uici se organizaci skrze Univerzalni nastroj do vSech typii organizaci.

neustalou reflexi stavu na pracovisti. Uzce souvisi s Kaizen.
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Kaizen

Neustalé zlepSovani

Kaizen je o hledani nejlepSich praktik, které vedou
k neustalému zlepSovani procesul.

Univerzalni nastroj do vSech typil organizaci.

Just-In-Time

Nepieklada se, znamena

Cilem je dostavat k transforma¢nimu mistu (TM) takové
optimalni mnozstvi zasob nebo informaci, které jsou nutné
a to voptimadlnim case, pfi optimalni hodnoté. Jedna

Cilem je minimalizovat skladovaci prostory a zlepsit
dodavky na misto jen tehdy, kdyz jsou skutecné
potteba. Metoda JIT je specifickd pro urcity typ

JIT rave véas® o o ) N . L, v e T s
o) P se o snahu tlacit (,,pull®) supply chain smérem k dodavateli, | sériové vyroby a produkce. Je mozné ji uplatnit Site
aby nase TM nemuselo drzet nadmiru zasob. v zasobovacich procesech riznych organizaci.
Snaha o vyrovnanou produkci, ktera tizce souvisi s JIT. Kdyz Univerzalni pro véechny t oreanizaci. které maii
dorazi pfili§ velkd objednavka naraz, jeji sortace muze , pro vsechny Lypy organtzac, mal
. . N . .. | takova TM, ktera néco zpracovavaji, prepracovavaji
Heijunka Vyrovnana produkce pret¢zovat a komplikovat. Management se proto snazi . o . .
, . . .. , y nebo vyhodnocuji. Mize se tedy jednak o jak
vyrovnavat tok jak surovin, tak i informaci, aby nedoslo y o , . 9
ke kongesci a zahlcen spole¢nost zaméienou na vyrobu, tak také na sluzby.
Manazeti provadi pravidelné inspekce TM (Genba), pozoruji
Genchi . Y s rocesy a aktéry a snazi se na vlastni oci ziskat zpétnou . et g . . .
Jdi a sam se presveéde P y a aely a . astnl ocl ziskat zp Univerzalni nastroj do vSech typt organizaci.
Genbutsu vazbu. Nejlepsi zpisob jak se presvédCit, jestli procesy
funguji na maximum, je presvédcit se sim osobn¢.
Na rozdil od ptedchoziho, zpétna vazba zde jde zespoda
nahoru, tedy od aktér v rdmci procesi. Jejich pohled na véc
Nemawashi Jit ke kofeniim je obohacujici a vytvafi prostiedi tymového ducha. | Univerzalni nastroj do v§ech typl organizaci.
V zapadnim svété se Casto vyuziva brainstorming na to, aby
se tym mohl zapojit do rozhodovacich procest.
. g olecnost by se méla neustale pokouset o zamezeni plytvani - g .
Muda, Muri, Plytvani, nevyrovnanost, Sp oY ! L, pokou PPYIVANL redani redukee plytvani,  nevyrovnanosti
ve spolecnosti. Stim tUzce souvisi nevyrovnany prubéh a pietdzovani by spravné mélo byt univerzalnim
Mura pretézovani procest, jejich mozna nahodilost a chaoti¢nost. PretéZzovani malilaiersk'm fi}; tup em ve viech tvoech oreanizaci
hraje podobnou roli v podobé¢ plytvani energii pracovnikli ym pristup yp & )
Misto, kde dochazi Pracovni plocha, kde dochézi kv§§keré klicové aktivite.
o Da se tedy fict, ze Genba pfedstavuje misto, kde by nemélo _ . y . o
Genba ke klicové aktivité — dojit k Muda, Mura, Muri. ManaZefi by pfi svych Univerzalni néstroj do vSech typi organizaci.

transformacni misto

pravidelnych Genchi Genbutsu kontrolach podnikat ,,Genba
obchiizky*

(Zdroj: Liker, 2004, McNamus, 2013, Autor prace, 2015)




V nasledujicich podkapitolach jsou blize popsané optimalizace pomoci aplikace Muda, Mura,
Muri. Autor dale bude debatovat pfinosnost dalSich metod a jejich aplikaci v ramci této diplomové

prace, ktera se zabyva optimalizaci logistickych procesi.
3.1.1.1 Plytvani Muda

Muda = japonsky odpad, plytvani
Vse, co je v logistickych procesech odpad ma za disledek neoptimalni vyuzivani zdroji. Toyota
deli plytvani odpadem v nasledujicich oblastech. Ke kazdé znich je uveden piiklad dil¢i
optimalizace.

1. Zbytec¢na doprava
Optimalizace trasy nakladniho automobilu umozni niz§i emise a naklady za palivo. Autor prace
naptiklad uvadi Milk Run jako zptisob rozvozu, pii kterém se Setiti PHM.

2. Nadbytecné zasobovani
Zasoby jsou nutné zlo vzasobovacim retezci. (Jirsak-Mervart-Vins, 2012, s. 58) Autofi
zminuji, Ze by se spolecnost méla snazit o drZzeni co nejnizSich zdsob, nicméné je nutné
respektovat vypadky a mit jen to, co je aktualné potieba.

3. Zbyte¢ny pohyb
Za zbyte¢né povazuji manazeti Toyota takové aktivity jako je hledani dilt, skladani materialu
na sebe, uklid materialu a dalsi. Jedna se o takové aktivity, které nepiidavaji zadnou ptidanou
hodnotu. I chiize po pracovisti se povazuje za zbyte¢ny pohyb. Spole¢nost by se méla snazit snizit
tyto aktivity, protoze dochazi k plytvani energii pracovnikd, ktefi se pak plnohodnotné nesoustiedi
na svou praci.

4. Cekani
V propojeni s filozofii Just-In-Time tvofi jeden z pilitt plytvani, kdy se plytva predev§im s ¢asem.
Je potieba vhodné zvolit ,,okna‘“ rozvozu a pravidelnost.

5. Pfemira slozitosti (Overprocessing)
Cilem je, naptiklad, aby skladnik mél, co nejvice volné ruce, aby mél dobry vyhled a aby se
spravné orientoval ve skladu. Déle se jedna o zbytecné slozité nastroje, které vyzaduji zbytecny
pohyb navic.

6. Nadprodukce
Nadprodukce je stejné nebezpecna jako nedostatek surovin. Toto je ovlivnéno vykyvem
v poptavce.

7. Defekty
Pokud je urcité zbozi kiehké a potfebuje specialni péci, mély by byt vynaloZzeny dodate¢né
naklady na ptipadné obalové techniky nebo jemné zachdzeni. Pfili§ Casté rozbijeni a opravy vedou

k plytvani.
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Defekty nejen, Ze zplisobi zdrZeni s opravou nebo nahradou, vyhazovanim, ale také s kvalitou,
ktera mize ohrozit na Zivote.

8. Nevyuzita kreativita a kapacita pracovnikti
Pokud se pracovnikiim nenasloucha a pokud se pracovnikiim neda prostor ke kreativité, dochazi

k plytvani jejich napady a moznymi piipominkami, kterymi by mohli proces zlepsit nebo obohatit.
3.1.1.2 Nevyrovnanost Mura

Mura = japonsky nahodilost, nepravidelnost, nevyrovnanost

Ptikladem nahodilosti Mura je nevyrovnanost v zasobovani. Pokud se jednou objednd vice, nez
je potieba, tak se poté fesi, jak s nadbyte¢nymi zadsobami. Ptikladem jsou napi. pobocky kavaren.
Nektera pobocka objedna vic, nez potfebuje a své zasoby ,,pdj¢i” jiné pobocce, kterd jim to pfi
dalsi své objednavce zase vrati. Takovy systém vytvari mozné solidaritu, ale vnasi do procesu

objednédvani chaos.
3.1.1.3 Pretezovani Muri

Muri = japonsky ptetizeni

Vyrobu, produkci je potieba rovnomérné rozlozit mezi stavajici zdroje, tak aby nedoslo
k pretézovani. Ptikladem je nedostatecny pocet pokladnich na kase v hypermarketu nebo pietizena
kapacita nakladniho automobilu. Toto vede k moznym defektiim, nehodam, zhorSené kvalité.
Je tedy moudré, aby management byl opatrny pii propousténi pracovnikli. Pokud nové stroje
nebudou schopny kapacitné odpovidat pavodnim zdrojim, mize dojit k vypadku celkové
produkce.

Pokud je v podniku zaveden piistup Muda, Mura, Muri, zaleZi na individualni povaze logistického
systému, jaky vysledek tato optimalizace bude mit. Na praktickém piikladu ze spolecnosti

zabyvajici se hotelnictvim bude modelovano plytvani, nevyrovnanost a pfetézovani a jejich feseni.
3.1.1.4 Dalsi souvisejici japonské pristupy

Muda, Mura, Muri prozradi, kde konkrétné v procesu a jakym zptsobem dochazi k problémum.
Existuji souvisejici zptsoby, jak Muda, Mura, Muri odhalovat, jak jim piedchazet a jak se z téchto
nesndzi poucit. Autor, zde predklada 7 vybranych ptistupt, technik a metod, které v ramci TPS
mohou ptispét k zlepSeni stavu logistickych procest.
1. Hansei

Spolecnost a jeji management by se vzdy mély snaZit sebereflektovat stav véci v ramci procesu.
Hansei neni jen pouhou metodou, ale filozofii, ktera je pro Japonsko typicka. Jde o to, pfemoci
svou pychu, uznat chybu, poucit se a napravit chybu. V ramci spolecnosti Toyota se odehravaji
Hansei mitinky, kde se tato sebereflexe feSi. Zaméstnanci jsou vybizeni k tomu, aby se sami

dobrovolné ptiznali ke svym chybam, aniz by jim za toto hrozil trest.
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Autor prace mél moznost nahlédnout vramci studia teoretickych podkladt k této praci
do spolecnosti, jenz takové mitinky poradaji. Diky Hansei mitinkiim se sniZuje napéti v organizaci,
coz prispiva ke snizovani Muda, Mura, Muri. ProtoZe ve spolecnosti, kde je divera, tak pracovnici
maji mensi tendenci k plytvani a maji moZnost se sebezdokonalovat. Hansei uzce souvisi
s filozofii Kaizen.

2. Kaizen
Kaizen je esencialni pro optimalizaci a jde ale dal neZ jen ke snaze o optimalizaci. Kaizen
je univerzalni filozofii nikdy nekoncici snahy o kontinualni zlepSovani. Jeffrey Liker zmifuje
ve své knize The Toyota Way Demingiv znamy PDCA model.
Deming also encouraged the Japanese to adopt a systematic approach to problem solving, which
later became known as the Deming Cycle or Plan-Do-Check-Act (PDCA) Cycle, a cornerstone
of continous improvement.® (Liker, str. 24, 2004)
PDCA model je téZ univerzalnim néstrojem, ktery sleduje cely zivotni cyklus nasazovani daného
projektu do organizace a jeho finalni fazi je pravé kontinualni snaha o zlepSovani.
Spole¢nost Toyota uspotadava ve svych tovarndch tzv. ,,Kaizen workshops™ Tyto workshopy
predstavuji mezitymova setkani manazert, kteti fesi soucasny stav svych procesti pomoci ,,value
stream mapping,” tedy mapovani tokli pfidanych hodnot. Tyto mapy jim napovédi, kde
se v konkrétnim bod¢ ptfidava hodnota, ktera je pro dané TM tak kli¢ova a naopak se pomoci
napt. Occamovou bfitvou (blize vysvétleno v dalsich podkapitolach) ,,odfezavaji“ ty aktivity, které
hodnotu nepfidavaji. Sleduje se zde predev§sim tok informaci a materidlu a nacasovani, jak
ptichazeji k danému TM.
Kaizen workshop je vétsinou jeden z inicializanich krokti pti nasazovani Kanban do organizace
(Liker, 2004)

3. JIT
JIT is a set of principles, tools, and techniques that allows a company to produce and deliver
products in small quantities, with short lead times, to meet specific customer needs. Simply put,
JIT delivers the right items at the right time in the right amounts. The power of JIT is that it allows
you to be responsive to the day-by-day shifts in customer demand, which was exactly what Toyota

needed all along.7 (Liker, 2004, s. 23)

6 Pieklad: Deming povzbuzoval Japonce, aby aplikovali systémovy piistup k feSeni problému, jenZ se pozdgji stal znamy
jako Demingtiv cyklus Planovat-Délat-Kontrolovat-Jednat nebo téz jako PDCA cyklus, povazovany jako stavebni
kamen pro kontinualni zlepSovani.

7 Preklad: JIT je sada principt, metod a piistupt, které umozni spole¢nosti vyrabét a dodavat produkty v mensim
mnozstvi, se zkracenou dodaci lhitou k uspokojeni zakaznika. Jednoduse feceno, JIT poskytuje ty spravné polozky, ve
spravny okamzik a ve spravném mnozstvi. Sila JIT spociva v tom, zZe umoziiuje byt schopni odezvy ke kazdodennim

vykyvim v pozadavcich zakaznika, coz je pfesné, co Toyota celou dobu potiebovala.
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Definice J. Likera de-facto odpovida definici logistiky prof. Pernici uvedené v 2. kapitole. JIT déla
logistiku logistikou tim, Ze pro spolecnost pfinasi tu pfidanou hodnotu, jez ocekava. Aplikace JIT
v optimalizaci logistickych procesi spociva v tom, Ze mliizeme pozorovat logistické procesy, jestli
odpovidaji JIT. Mizeme si klast otazku, jestli zakaznici procesu logistiky opravdu dostavaji véas
a ve spravné mire to, co potiebuji k produkci. Pokud je odpovéd zaporna, je potieba procesy
optimalizovat tak, aby tato podminka byla splnéna.

4. Heijunka
Heijunka je feSenim obzvlast¢ na problémy, které souvisi s nevyrovnanosti Mura. Snahou
je vyrovnat, vyhladit vykyvy, které diky nestabilni poptavce vyvstanou. Podle manazeri Toyota
je nekdy lepsi drzet alespon néjaké zasoby, tak, aby pfi vypadku nebyla ochromena cel4 produkce.
Tyka se to obzvlaste klicovych komponent nebo polotovar. Takze nikdy neni vhodné jen pouze
pasivné a reaktivné pfihlizet na aktualni spotiebu.
Toto se sifeji tyka také subdodavateli. Aby Toyota méla jistotu, ze dané dily pfijdou vcas (JIT),
tak snazi se ovliviiovat jejich produkci vy$S$im tokem informaci a velkou snahou implementovat
cely systém TPS i pro své subdodavatele.

S. Genchi Genbutsu
Manazer by mél diky svému pozorovani sam dospét k tomu, co jeho pracovnici sami pro své
nasazeni mozna nevidi. Dana klicové zlepseni v kvalit€é mohou byt na prvni pohled skryta. Genchi
Genbutsu je tedy velmi proaktivni manazersky pfistup, jak vyhledavat prostor k optimalizaci.
V logistickém procesu mize jit o aktéra, ktery ma na starosti ne dany vykon aktivity, ale dohled
a zodpovednost za cely pribéh procesu. Muze jit jak o tymového lidra na vyrobni lince, tak také
o generalniho manazera, ktery sam agilné pfistupuje k zlepSovani a optimalizaci.

6. Nemewashi
Jedna se o Sirsi koncept, nez jen zpétné vazby. Nemewashi predstavuje polozeni zakladu, které
vedou ke klicovym zménam. Zakladnim cilem Nemewashi je hledat a budovat spole¢ny konsenzus
na zakladé peclivého zvazeni vSech variant. Implementace zmén by nasledné¢ méla byt svizna
a rychla. Cilem spolecnosti ma byt dosazeni situace vitéz-vitéz. Ptiklad, jak aplikovat Nemewashi,
je predchazet konfliktim s dodavateli, mistnimi organy, vladou anebo odbory. Pokud se otevira
nove logistické centrum, vede to k pozitivnim i negativnim dtsledkiim.
Nemewashi souvisi s planovanim a v ramci Demingova PDCA cyklu bychom jej mohli zatadit
do faze Plan.
Ptikladem praktického vyuziti v logistickych procesech je moznd zména vyrobniho planu, kdy
je potteba hledat konsenzus mezi v§emi aktéry procesu a hledat pozitivni zménu.

7. Genba obchuzky
Genba, nebo téz Gemga, znamend v prekladu ,,misto, kde dochazi k hlavni aktivité.* Toto slovo

je slovnim kofenem ve spojeni ,,Genchi Genbutsu.* Tim padem oba slovni koncepty spolu souvisi.
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The first step of any problem-solving proces development of a new product, or evaluation
of an associate’s performance is grasping the actual situation, which requires ,,going to gemba. *
Toyota promotes and expects creative thinking, and innovation is a must, but it should be
grounded in thoroughly understanding all aspects of the actual situation.® (Liker, str. 224, 2004)

Genba obchtizky mohou byt tedy cennym nastrojem jak optimalizovat procesy. Manazer musi sim
osobné jit a presvédCit se o faktech, kter¢é mu predkladaji podfizeni a ti jsou zodpovédni
za pravdivost informaci, které sdéluji ostatnim. Manazer musi mit divéru v moudrost a zkuSenost

lidi, ktefi jsou v predni linii, aby sbiral informace o problematickém tiseku v rdmci procesu. (Liker,

2004)
3.1.2 Milk Run a Hub&Spoke

Toto nazvoslovi je pfevzato od procesu rozvozu ldhvového mléka mlékarem, kdy fidi¢ v centru
nalozi dodavky mléka pro danou meéstskou ¢ast nebo meésto. Vzdy, kdyz dé cerstvé mléko
ke dvefim, zpétn¢ zase sesbirad prazdné ldhve z minulého dne. Po distribuci mléka se opét vraci
do centraly s prazdnymi lahvemi. Timto konceptem se inspiroval ptivodni tviirce této technologie
rozvozu, Winfrid Meusel.

Timto konceptem se inspiruje i moderni logistika v oblasti rozvozu paletizovaného zbozi
do obchodli a reverzni logistikou zpétné sbira prazdné europalety nebo prepravky. (Jirsék,
Mervart, Vins 2012)

Na druhé stran€ stoji koncept Hub&Spoke. Tento model je znazornén na Obrazku 2. Toto je jedna
z nejznaméjsich a nejpouzivandjich technologii obsluhy. Ridi¢ svazi zbozi nebo suroviny
do jednotlivych mist a opét se vraci do centra. Pro nazornost a srovnani je Milk Run koncept
ukazan na Obrazku 3. Toto je vhodné, pokud se napiiklad v centru konsoliduje zasilka, ktera
smétuje do centra (hub) od prstencti (spoke). Z prstenct jdou malé balicky, které se pak v centru,
napf. na letisti, nalozi. Hub&Spoke je dvousmérny, €ili nemusi nutné jednat jen o konsolidaci
v centru, mize se jednat i dekonsolidaci z centra. (Drahotsky, Reznicek, 2003)

Autor prace i1 odbornd spolecnost se shoduje, Ze zavedeni Milk Run nemusi byt nutné
optimalizacni, ¢i naopak. Optimalizace vtomto pitipad¢ spociva, Zze je pfi analyze procest
prosetfeno, kolik stoji pfipadné zavedeni jednoho ¢i druhého modelu. Logisticky proces rozvozu
zbozi mize tedy byt optimalni pii aplikaci pravé jednoho z téchto modelii. Koncept Hub&Spoke
(t€Z znamy i pod jmény Hub and Spokes nebo Spoke-hub) vymyslel jiz v 50. letech John Foster

Dulles. V praktické casti je na piikladu spolecnosti Prague Spirit Group modelovan proces

8 Pieklad: Prvnim krokem k feseni jakéhokoli problému procesu vyvoje nového produktu je skuteén& pochopit situaci pii
vyhodnocovani vykonnosti pracovnikti. To vyzaduje jit pfimo ke Gemba — mistu, kde se odehrava aktivita. Toyota
propaguje a ocekava kreativni mysleni. Inovace je zddana, ale méla by spravné vychazet z porozuméni vSech aspekti

realné situace.
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rozvozu zasob a pradla. Autor se bude zabyvat analyzou optimalizace pii nasazeni jednoho nebo
druhé modelu.

Obrazek 2 Koncept Hub&Spoke modelovan v nastroji Microsoft Visio 2010
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(Zdroj: John Foster Dulles, 1951, Autor prace, 2015)

Obrazek 3 Optimalizace pomoci modelu Milk Run modelovan v nastroji Microsoft Visio 2010
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(Zdroj: Winfrid Meusel, 1995, Autor prace, 2015)
3.1.3 Outsourcing logistickych procesii

Outsourcing procesil je reakci mnoha podnikd na zvysujici se naklady v podpirnych procesech.
Vétsinou se jednd hlavné o IS/ICT (Information Systems / Information and Communication

Technologies), logistiku, drzbu, bezpecnost nebo o HR (Human Resources).
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Na téma outsourcing bylo napsano mnoho védecké prace i literatury faktu, ktera manazerim radi,
jak konkrétn¢ outsourcovat procesy ve spolecnosti. Je nutné¢ podotknout, ze outsourcing nutné
nevede ke snizeni finan¢nich nakladii. Na druhou stranu mize dojit k rapidnimu zvySeni kvality
vystup.

Doc. Radek Novak poznamenava, ze smysl a uspéch outsourcingu spocivaji ve strategii, nikoli
v ndkladovych uspordch, jez patri mezi ditvody taktické; diive nez se pristoupi k rozhodovani
o outsourcingu, musi mit klient ujasnény cile a vztahy s moznym poskytovatelem, tvkajici
se rozhrani, pohotovosti reakci, ceny, odpovédnosti, méreni a vyhodnocovani urovné sluzeb
poskytovatele; klient i poskytovatel musi plnit svou konkrétné vymezenou ulohu v jednoznacné
definované a pochopené funkcni oblasti a na svou ulohu se musi divat z hlediska pridavani
hodnoty pro klientovy konecné zdkazniky, ta musi byt veétsi nez piivodné pridavand hodnota;
outsourcing v klasické podobé miuze vyvolavat problémy ve vztazich, komunikaci, smlouvach,
zaméreni, kontrole a v pracovnicich — tyto problémy jsou resitelné prechodem k partneringu.
(Novak-Zeleny-Pernica-Kolar, 2011, s. 43)

Synergicky efekt ma mit za vysledek pohotovost, vykonnost a kvalitu. Zaroveni je potieba mit
outsourcované procesy systémove provazané s insourcovanymi procesy podniku.

Vys$im stupném outsourcingu je partnering, pii kterém jsou partnefi — organizace dokonale
sladéni procesné. Naopak zpétnym krokem je insourcing a tedy pievedeni procest zpét pod vlastni
organizaci. Dal§im moZznym zpisobem outsourcingu, ktery je bé€zny v praxi malych Ceskych
podnik, je propustit dané odd¢€leni, které mélo za kol proces napt. udrzby. Tyto pracovnici, jsou
zpét najmuti spoleénosti jako OSVC.

V Tabulce 2 je uvedena SWOT analyza outsoucingu v logistice, ktera znazoriuje mozné obvyklé
jevy, se kterymi musi podniky (z pohledu odbératele) pocitat.

V praktické ¢asti praci bude autor sledovat, jaky vliv ma outsourcing na optimalizaci logistickych
procesu ve vybrané spolecnosti, ktera outsourcing aplikovala.

Tabulka 2 SWOT analyza obvyklych zasadnich jevii provazejici outsourcing v logistice

ﬁ)ﬁl{a Vnéjsi ptivod Vnitini pivod
R Prilezitosti Silné stranky
o © | Spolecnost ma moznost se vénovat vice vlastnim | Zefektivnéni procesu.
5 '8 |aktivitam a rozvijet kli¢ové funkce v podniku. Ptrenesent rizik.
g >§ Rust podniku. Cilena podpora hlavnich a fidicich procesi.
& & [Sdileni nédkladi - jejich rozlozeni mezi jiné
S | zdkazniky dodavatele.
Hrozby Slabé stranky
) Selhéani sluzeb. Ztréata kontroly (dohledu) nad procesem.
2 Spatné predavani informaci. Urove cen: Provoz procesu se potencialng
§ Spatna kvalita sluzeb dodavatele. muze stat ve skutecnosti drazsi, nez pivodné
2 Neschopnost dosazeni pozadované flexibility. byl.
Spatné sestavené smlouvy.

(Zdroj: Novak, Pernica, Svoboda a Zeleny, 2005, Liker, 2004, Autor prace, 2015)
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3.2 Metody optimalizace procest

Podle prof. Repy, vétsina podnikd, které chtdji ziistat konkurenceschopné, pruzné reagujici na trzni
prosttedi, musi kontinudlné zlepSovat své procesy. Ve své publikaci uvadi tento pfistup
na nasledujicim diagramu na Obrazku 4. Dutlezitym bodem je stanoveni metrik, podle kterych
,,usp&snost* procesu sledujeme. Navrhy na zlepseni a optimalizace vychazi z namétenych metrik,
ukazatelti a vlastnosti, jejichz vy$e nebo niZe &inni proces neoptiméalni. Repa dale dodava,
Ze to, co nas nuti k optimalizaci, jsou pochopitelné i nové technické nastroje, globalizace

a dramatické zmény v okoli podniki. (Repa, 2007)

Obrazek 4 Pritbézné zlepsovani procesu

Stanoveni (. P Navrh a
, Sledovani Méfeni provozu .
sledovanych implementace
’ provozu procesu procesu o
metrik zlepseni

(Autor: f{epa, 2007, s. 16)

Popis soucasného
stavu

Existuji urcité bézné znamé metody, které se pouzivaji na optimalizaci procesi obecné.
Ivo Drahotsky a Bohumil Rezni¢ek ve své publikaci uvadi, e metody zkouméani a poznani
systému logistického procesu se daji dé€lit na nésledujici:

e obecné metody,

o empirické,
o exaktni,

e specifické metody,

e metody tviiréiho mysleni. (Drahotsky, Rezniéek, 2003)
Ptikladem metody empirické je pozorovani procesu, jeho zkoumani na zikladé zkuSenosti.
Pozoruji se urcité jevy procesu a srovnavaji se s kyzenym stavem. Dalsi podobnou metodou jsou
dotazniky, které se pouzivaji obzvlasté v marketingu, kde se zjist'uje spotfebni chovani zakaznik.
Exaktni metody jsou naptiklad indukce, dedukce, abstrakce nebo analyza. Pti posledné jmenované
metodé se dany proces jako celek rozlozi na Casti a zkoumaji se takové jednotlivé Casti. Autofi
uvadi, ze spolu s analyzou lze pouzit téz syntézu — souhrnné pozorovani vlastnosti procesu,
vyzvednuti danych podstatnych vlastnosti a na daném zaklad¢ predlozit navrhy na optimalizaci.
Mezi riizné specifické metody patii matematické, statistické nebo grafické metody.
Metody tvirciho mysleni umoznuji vyuzivat potencialu vSech pracovniku, kteti logisticky proces
znaji. Mohou to byt pravé vlastnici a aktéti procesu, ktefi si mohou vSimnout nedostatki. Jako
jedna z nejzndméjsich metod, kdy ,,pracovnici daji hlavy dohromady* je brainstorming.
Kdyz uvéazime, ze proces ma povahu mékkého systému, tak lze aplikovat Checklandovu

metodologii mekkych systémi na feseni problému optimalizace logistického procesu. V Tabulce 3
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jsou znazornény jednotlivé etapy feSeni problému podle této metodologie. Dale je v Tabulce 3

znazormnéna mozna aplikace této metodologie pii feSeni problému optimalizace logistického

procesu ve spolecnosti.

Tabulka 3 Priklad aplikace metodologie mékkych systémii na problém optimalizace logistiky

Obecny postup CMMS

Priklad aplikace CMMS

1. Nestrukturovana problémova
situace

Na zékladé pozorovani zjistujeme, Ze se v procesech
logistiky plytva. Spole¢nost v soucasné chvili uplatiiuje
insourcing v logistice.

2. Vyjadfeni problémové situace

Je insourcing divod pro¢€ se plytva?

3. Zakladni definice relevantnich
systémil

Proces je analyzovan — jeho aktivity modelovany. Ty
aktivity, které predstavuji slabé clanky fetézce, jsou
podrobeny kritice.

4. Koncepéni modely (systémy)

Dané slab¢ ¢lanky fetézce jsou navrzeny na outsourcing.

5. Formalni a ostatni systémové
koncepty

Nastaveni metrik, pomoci, kterych se budou procesy
posuzovat.

6. Porovnani faze ,,4“ a ,,2°

Porovnavani metrik pfi insourcingu a outsourcingu.

7. Zjisténi proveditelnych zmén

Vyplati se nam ta ¢i ona strategie logistiky? Insourcing vs.
outsourcing?

8. Akce ke zlepSeni problémové
situace

Aby se v procesu logistiky plytvani snizilo, management
se rozhodne pro bud’ insourcing nebo outsourcing.

(Zdroj: Sttizova, Svata, Horny a Véclavikova, 2007 a Autor prace, 2015)

3.2.1 Metody definice, analyzy problému, shromazdéni a interpretace dat

Pii optimalizaci je piedné dulezité nejdiive problémy v procesu analyzovat. To se déje tak,

ze se identifikuji slabé stranky nebo vlastnosti, které je potieba zlepsit.

Autor se rozhodl blize vysvétlit metody tvir¢iho mysleni. Autor uvadi nékteré vybrané znamé

metody, které pouzivaji na identifikaci problému:

3.2.1.1 Occamova britva

Metoda pojmenovana podle Williama z Occamu vychazi z jeho pfesvédCeni, ze pocet entit nelze

roz§ifovat nad nezbytnost. Na zakladé toho metoda pracuje v nasledujicich krocich (Horny, Svata,

Stiizova, Vaclavikova, 2007):

1. Stanoveni S$ir§i problémové oblasti. K tomu se vazou voditka, ktera pomahaji ,,0sekat

to nepodstatného od kli¢ového.

e Tyka se nas to? Jsme schopni ovlivnit tuto oblast?

e Da s timto néco podniknout v rozumné dobé?

e Mame o tom dostatek informaci? Umime je shromazdit?

e Chceme toto skutec¢né resit?

2. Jiz tim, ze se odpovi na tyto otazky, vyvstanou mozné napady na feSeni formulace problému.

Je mozné, Ze promyslena ptivodni formulace problému miiZze byt skrytou formulaci feSeni.
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Napf. na zakladé¢ ofezavani okolnosti problému nakladnosti dopravy, management zjistil
nedostatky v praci fidice a jeho discipliné. ReSenim nakladnosti cesty zjednoho zavodu

do druhého je ve snaze najit jiného fidice.
3.2.1.2 Rybi pater

Téz nazyvana jako Ishawaktv diagram, Rybi kost, CE diagram nebo Diagram pficin a nasledkd.
(Fotr, Svecova, 2010)

Rybi patet je vhodna metoda na rozklicovani problému celistvym zptisobem. Také umoznuje

se ujistit, ze napf. pfi¢iny problému, které byly povazovany za ustfedni, najednou mohou opadnout
a ptivést na svétlo tplné jinou. V prvnim kroku této metody je dilezité naprosto presné formulovat
dasledek problému co nejpresnéji. V dalsim kroku se vypiSou pficiny problému a disledek z nich
vyplyvajici. Je vhodné zaméfit se na oblasti jako pracovnici podniku, prostiedi podniku, metody
prace (procesy), podnik (tovarna), vybaveni podniku a nakonec material, ktery se pouziva pfi
praci. (Horny, Svata, St¥izova a Vaclavikova, 2007)

Pticiny se zakresli do grafu, ktery pfipomina kostru rybi patete. Hlava — definice problému, Zebra
— jednotlivé pficiny v zebrech kostry. Autor na ptikladu rybi patefe v praktické cCasti predvede
analyzu problému optimalizace logistiky v dané spole¢nosti.

Rybi patet je doporucovana i prednim odbornikem na logistiku, Martinem Christopherem.

K nalezeni rizikovych mist v logistickém procesu se mize pouzit analyza pfi¢in a dasledka
vychazejici z diagramu ,,rybi kosti.“ Pomticka je zalozena na platnosti Paretova zakona, ktery fika,
ze 80 % problémi objevujicich se v procesu vznika v disledku 20 % moznych pricin. Nékolik
malo pfi¢in zptisobuje drtivou vétsinu vad. (Christopher, 2000)

Co z toho vyplyva pro analyzu plytvani? Ty faktory, které se mohly byt na prvni pohled ziejmé,
mozna nebudou klicové. Tim spiSe se podafi nalézt nejslabsi ¢lanek procesu, ktery zpusobuje

vétSinu problémi.
3.2.1.3 SWOT

Jedna znejznaméjSich metod na shromazdéni a analyzu dat je SWOT analyza. Vlastnosti
problému jsou rozdéleny do 4 riznych Casti a jsou posuzovany na dvou dimenzionalnich trovnich.

Rozvojem této analyzy se zabyval profesor Albert Humphrey ze Standfordské univerzity.
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Obrazek 5 Grafické znazornéni SWOT analyzy v ¢tyrpolni tabulce

SWOT — o
Tabulka Vnéjsi ptvod Vnitini ptivod
Pomocné k Piilezitosti Silné stranky
dosazeni cile
Skodlivé Hrozby Slabé stranky

(Zdroj: Albert Humphrey, 60. 1éta)
Takto se daji data o logistickém procesu rozdélit do 4 riznych oblasti podle toho, jestli napf.
ohrozuji spolec¢nost zvnéjsku nebo zevnitt. V praktické ¢asti prace bude nazorné piedvedeno, jak

aplikovat SWOT analyzu na problém optimalizace logistického procesu.
3.2.1.4 Brainstorming

Brainstorming je velmi vSeobecné znama metoda, ktera se v managementu mnoha spolecnosti
pouziva. Jednim z problémli dneS$niho managementu je predevSim plytvani Casem straveny
na poradach. Mnoho napf. agilnich metodik vyvoje informacnich systému se snazi fesit tento Cas
straveny schtizkami, pii kterych se fesi problémy spojené s projektem. Brainstorming vzhledem k
individualni povaze jednani riznych spolecnosti nema jednotny ramec nebo dokonalou metodiku.
Nicméné, k brainstormingu se vazou nekterd pravidla uplatiiovanych pfi skupinovych pracich.
(Horny, Svata, Stfizova a Vaclavikova, 2007)

1. Nesmi se kritizovat jakékoliv navrhy a podnéty.

2. Volnost, spontannost, otevienost — nechme myslenky plynout volng.

3. Plod'me co nejvice napadd.

4. Napady by se mély zapisovat (elektronicky nebo v papirové podob¢).

5. Napady je dobré nechat chvili ulezet pied jejich pouZzitim.
Autofi publikace (Jirsak, Mervart a Vin§, 2012) uvadé&ji, Ze je vhodné k setkani ptizvat jak
odborniky, tak také i nezaujaté aktéry, ktefi pfinesou dal$i nové napady. Dale je potfeba, aby
napady nebyly vagni, a rovnéz feSeni z nich vyplyvaji. Dale je v publikaci uvedeno, ze by diskuze
m¢éla proudit voln¢ a neméla by byt omezovana. Autorova pracovni zkusenost je, Ze schiizky mezi
manazery musi byt kvalitni, ¢asové vymezené a to, co nazyvame brainstormingem, musi

probéhnout za uplné jiného pracovniho rezimu, nez je v béznych spole¢nostech zvykem.
3.2.1.5 Interpretace

Potiebujeme vyhodnotit vysledky toho, na co jsme pii predchozich metodach pfisli. Data lze
sefadit a vyhodnotit podle Paretovy analyzy nebo podle histogramu. (Horny, Svata, Stiizova,
Vaclvavikova, 2008) ReSeni se dile prezentuje. Pfi prezentaci jsou vSichni aktéi

optimalizovaného procesu logistiky seznameni se zménami, které v procesu nastanou. ReSeni
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se realizuje (napf. rozhodnuti zmény zptisobu rozvozu z Hub&Spoke na Milk Run). Regeni
se sleduje podle metrik, které byly zvoleny na za¢atku. Reknéme, Ze pro optimalizaci rozvozu nas
zajimaji naklady na PHM. Pokud jsou vysledky neuspokojivé, mély by byt podrobeny kritice.
Proces analyzy, pro¢ se optimalizace nepovedla, by mohla byt tou spravnou zpétnou vazbou.
Nemusi nutn¢ znamenat selhani snahy o optimalizaci, ale management napf. nemusel vzit v potaz
urcity faktor, ktery v procesu hral roli. Jednou z takovych opomenutych vlastnosti pravé muze byt

zralost procesu.
3.2.2 Metody modelovani procest

Aby bylo mozné nastinit (analyzovat) problémy v procesu, je potieba logistické procesy
dokumentovat a zaznamenat v procesnich mapach.

Nasleduje kratky popis jednotlivych notaci, které se pouzivaji v byznys svété pro dorozumivaci
potfeby mezi analytikem a managementem organizace.

Mezi zndmé notace modelovani patii naptiklad EPC, BPMN, IDEF, UML, ER. Kromé¢ téchto
uvedenych existuji i standardy vyvijené v ramci ISO norem nebo existuji proprietarni podnikové

techniky.
3.2.2.1 EPC

EPC — Event Process Chain (Bruckner, Voiidek, Buchalcevova, Stanovska, Chlapek a Repa, 2012)
je typ diagramu, ktery se pouziva pro modelovani podnikovych procest. Tento typ diagramu
je soucasti metodiky ARIS (Architecture of Integrated Information Systems), ktera zaroven
vystupuje téz pod znackou informacnich systémi pouzivanych k samotnému modelovani. Diagram
znazoriuje sled objektl ze shora doli.
Objekty, které v EPC diagramu ptedstavuji koncepci procesu, jsou:

e udalosti,

e ¢innosti,

e aktéfi procesu (nebo organizacni jednotky),

e informacni vstupy,

e informacni vystupy,

e logické operatory,

e podplrny (informacni) systém.
Znézornéni navaznosti procesti by mélo byt zleva doprava. Vpravo by mél stat vysledny zakaznik

sluzby nebo produktu, které podnik nabizi.
3.2.2.2 BPMN

Vzhledem k tomu, ze vétSina podnikovych procesit nema pouhého jediného aktéra, 1ze uvazovat,

jak znazornit zménu aktérii v rdmci jednoho procesu. V procesu, jakym je naptiklad logistika,
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vystupuje celd fada aktéri. Od pivodniho EPC se BPMN lisi pfedev§im v podpoie moznosti
prehledné zndzornit aktéry do ,plaveckych drah“. Timto dochazi k flexibilnimu pfechodu
zodpovédnosti za jednotlivé cinnosti mezi jednotlivymi aktéry.
BPMN (Business Process Model and Notation) je otevieny standard a je tedy obsazen v mnoha
SW na tvorbu procesnich modeld.
BPMN je chapan jako komplexni pristup, ktery kombinuje sluzby, cinnosti, data, procesy,
choreografie a konverzace do souvisejictho systému, ktery umoziniuje automatizaci. (Bruckner-
Vofi§ek—Buchalcevové—Stanovské—Chlapek—Repa, 2012, s. 321)
Proces se zndzornuje zleva doprava, ma svoji startovaci (spoustéci) udalost. Dale nésleduje
sekvence Cinnosti, které jsou pospojovany Sipkami, které jim udili sled a poradi. BPMN zobrazuje
logiku toku procesu a pouziva pravé jiz zminéné plavecké drahy, které urCuji ucastnika, tedy
aktéra procesu. Od toho se odviji i seskupovani souvisejicich ¢innosti, podle toho, kdo je zrovna
aktérem.
BPMN je vhodny néstroj pro zndzorfiovani procest automatizovanych nebo technickych.
Zakladnim diagramem je Diagram podnikového procesu (Business Process Diagram), ktery
se sklada z ne€kolika objektti zndzornénych jako grafické symboly. Nékteré z nich jsou zdkladni
Mezi ty nezbytné, zakladni symboly patfi:

e udalosti (pocatecni, koncova nebo mezikrok),

e Cinnosti (procesy, pod-procesy, tlohy),
Rozumi se jimi aktivita vykonavana v ramci celého procesu. Procesem se rozumi slozena cinnost
a proces miize byt slozen z pod-procesti. Ulohy jsou zakladni stavebni prvky procesu.

e brany (komplexni, AND, XOR),

e toky (toky sekvenéni, toky zprav),

e asociace,
Pouzivé se jako moZnost pfipojeni textu nebo néjakého dokumentu k danému objektu.

e bazén a drahy.
BPMN ma velice Sirokou $kalu symbolit, kterymi 1ze komplexné vyjadfit byznys situaci procesu.
Nicméné jednim z negativ je absence vstupti nebo vystupi procesu, tak jako bylo u EPC diagramu
toto se nahrazuje pravé zminénymi asociacemi, které ptidavaji k objektu vstup jako je tfeba plan
jizdy pro fidiCe, ktery rozvazi zbozi. Toto se feSi asociaci. Na rozdil od fady jinych notaci je
BPMN piehlednéjsi diky plaveckym draham v bazénu. Takto je zakaznikovi a analytikovi pfimo
zfejmé komu dany sled ¢innosti patii.
BPMN se jako notace stale rozviji a v souCasné chvili existuje jeho druha verze (BPMN 2.0)

a stale pfibyvaji dalsi symboly, které¢ se daji pro modelovani procesu pouZit.
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Tabulka 4 Pouzita notace BPMN 2.0 - vysvétleni vybranych jednotlivych symbolii

Udalost Startovni
(Zleva: obecnd, zprava,
Vné&jsi podnét Cinnosti; O ¢asova
Nastava nezavisle na
procesu; Pribézna
Pokud je udalost znacena (Zleva: totéz)
plnym teréem znamena Ukonéujict
globalni ukonceni ‘ ‘ (Zleva: obecné ukondent,
(-terminate®). ukonceni zpravou,

ukonceni chybou)

Brana

Rozhodovaci ¢innost T
Exklusivni brana —

rozhodovani mezi dvéma
navazujicimi ¢innostmi.
(XOR)

Paralelni brana — spojeni

Dale nedélitelna,
elementarni;
Jejim vystupem je
rozhodnuti o dalSim

postupu prace. mezi vice ¢innostmi a
logicka spojka.
(AND)

Tok “
Pfedstavuje vazbu mezi Sekvencni tok
jednotlivymi ¢innostmi;

PfedstaVI’Jje Vazlvf)}l mez’i Tok zpravy
vstupy/vystupy ¢innosti.
Cinnost

Zleva: ¢innost (aktivita),
komplexni ¢innost

Zakladni element procesu | |
(aktivita)

znacdici transformaci vstupti

na vystupy.

Dokument

Mnozina dat D Piedstavuje vstup nebo
Mnozina materialu vystup ¢innosti

Mnozina informaci

Predstavuje ptivod,

Asociace .................... AN
umisténi, vztah

Datové nebo fyzické < IS/ICT nebo jiné prostory
aloFists - kam jsou soustied’ovany

vstupy nebo vystupy.

l:,‘igf:cklab‘a’;:i‘f % Aktér, IS/ICT nebo
y o . e organizac¢ni jednotka.
predstavujici danou funkci

(Zdroj: Autor prace, 2015, Repa, 2007)
3.2.2.3 IDEF

IDEF — (the Integrated DEFinition) je rodina metod pro komplexni podporu modelovani
podnikové architektury. IDEF je produktem vyzkumného programu ICAM (Integrated Computer-
Aided Manufacturing program), ktery byl vytvoren letectvem USA za ucelem zlepsSeni koordinace

operaci. (Repa, 2007, s. 152)
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V soucasné chvili existuje az 14 modelovacich metod, nékteré rozvinuté vice, nékteré mén¢. Pro
praxi  modelovani  podnikovych  procesi se  pouzivd notace IDEF3,  ktera
se zam&fuje na chovani systému. V ramci studia systému IDEF 3 poskytuje zplisoby sbéru
informaci o podnikovych procesech. Metoda IDEF 3 k tomu pouziva tzv. scénafe — zakladni
organizacni strukturu pro model procesu. Scénai znazornuje opakujici se situace (coz odpovida
definici procesu), které definuji situace v podniku. Tyto situace se dale modeluji na procesy
vychazejici praveé ze scénaid.
IDEF 3 rozeznava dvé rizné strategie, jak se soustiedit na prvky systému a to strategii zamétenou
na procesy a strategii zaméfenou na objekty. V prvém ptipadé je vysledkem model procesi
a ve druhém model stavu objektu. IDEF 3 pouziva standardni prvky pro vyjadfeni vztahi mezi
jednotlivymi objekty procesu podobné jako tomu je u EPC a BPMN. V piipadé IDEF 3 jimi jsou:

e jednotky chovani

e vazby,

o uzly.
Podle prof. Repy IDEF 3 nabizi velmi robustni nistroj na modelovani procesi, ale vyzaduje
kvalifikaci a zkuSenost procesniho analytika. IDEF 3 je velmi exaktni, precizni a zrald metoda
popisu procesii. Navic je voln¢ dostupna. Pro Ctenatfe procest — zakaznika — je velmi snadno
Citelnd. Tato metodika byla ale vyvinuta dfive nez mnohé SW nastroje a proto je s nimi
nekompatibilni nebo je neobsahuje. Napt. Microsoft Visio 2010 IDEF 3 nepodporuje (IDEF 0,

ano). BPMN na rozdil od IDEF 3 se vice zaméfuje na podstatu byznys procesi a technologii.
3.2.2.4 UML

UML (Unified Modelling Language) je modelovaci jazyk vyvinut organizaci OMG (Object
Management Group). Cilem bylo vyvinout takové modelovaci nastroje, které by pak umoznovaly
v ramci vyvoje aplikaci objektove orientovany pristup. Objektem je tedy napt. kniha jizd, nakupni
seznam, fidi¢ a kazdy z nich mé n&jaké vlastnosti. (Repa, 2007)
V ramci metodiky notace UML existuje fada diagrami, vzdy zaméfenych na rtizné oblasti studia
systému. AvSak piivodni verze postradala mnoho aspektd. Jednim z nich je pravé Diagram procest
(Process Diagram).
Nevhodnost standardu UML pro procesni modelovani je castecné feSeno Erikssonovym
roz$itenim. Tyka se to pfedevsim modelovani byznys aspektti procesu. Eriksson definuje ctyfi
zakladni pohledy (strategicky, procesni, strukturni a chovani) a kromé nich také fadu stereotypt
a omezeni:

e podnikové procesy, ¢innosti a toky,

e zdroje procest,

e pravidla pro fizeni procesd,

e cile procest a vzajemné zavislosti.
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Da se uvazovat, Ze diagram procest je rozsifeni programut aktivit v ramci UML. Zde nevystupuje
¢innost, ale proces, coz podle definice procesu Iépe odpovida uvedenym definicim, Ze proces

se sklada z Cinnosti. Kromé cild, jako velmi dilezité vlastnosti procesii, metodika uvadi tyto

objekty:
e vstupy,
e vystupy,

e podpurné objekty,

e fidici objekty.
Zatimco vstupy a vystupy jsou béznou soucasti dalSich notaci, tak Erikssonovo rozsiteni UML
nabizi tzv. podptrné a tidici objekty. V prvnim ptipadée si je lze predstavit jako suroviny, které
jsou v procesu zpracovany nebo spotfebovany. Ve druhém, jako objekty, které proces fidi.
Erikssonovo rozsifeni bylo podrobeno profesionalni kritice, kterd usuzuje, ze modely sklouzévaji
k funk¢énimu a ne Gplné procesnimu pojeti procesti. To vyplyva z celé ,,nevhodnosti UML jakozto
néstroje na modelovani procestl. (Bruckner, Voiisek, Buchalcevova, Stanovska, Chlapek a Repa,

2012)
3.2.2.5ER

Poslednim z vybranych modelovacich jazykli nebo notaci je ER (Entity-relationship), ke které
se vazou ERM modely (Entity-relationship Model) a ERD diagramy (Entity-relationship diagram).
ER se pouziva predevsim na pozici datového modelovani v oblasti modelt:

e konceptudlnich,

e technologickych,

e implementacnich.
Kazdy z nich je na rizné urovné abstrakce a ma jiné vlastnosti. Pravdou zlistava ovSem to, Ze tyto
modely zachycuji statickou podobu systému — tedy entity, jejich vlastnosti (na rlzné uUrovni
abstrakce) a vztahy mezi nimi. Proto sice zistavaji vhodné pro modelovani baze dat, ale ne pro
procesy. Tomu je CasteCné priblizeno vramci tzv. diagramech datovych tokd (Data Flow
Diagram).
Jeho (DFD) vyhodou je schopnost vyjddrit datové toky (vstupy na vystupy) mezi externi prvky
a systémem a mezi jednotlivymi funkcemi (ve smyslu cinnosti) systému navzajem. Na rozdil od
UML diagramii pripadii uziti, kde asociace mezi jednotlivymi pripady uZiti navzdjem i s prvky
okoli vyjadiuji vzdajemnou interakci aktéra se systémem, ne predavani dat, DFD také umoziuje
vyjadrit data systémem uchovana (logicka ulozisté dat). (Bruckner-Vofiisek-Buchalcevova-
Stanovska-Chlapek-Repa, 2012, s. 334)
DFD se zaméfuje, ne na modelovani procest, nybrz funkci. To je néco, co systém d¢la, jaké
vstupy transformuje na vystupy, ale nezalezi mu na poradi. Pravé zmateni pojmt funkce a proces

ma za disledek mnoho analytickych chyb. A¢ v mnoha definicich procesu se zminuje
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transformace vstupll na vystupy, chybi jasné potadi takového zpracovavani. To mtize byt vyhodné
pro modelovani v takové organizaci, které na poradi datového toku nezalezi nebo jen velmi
ramcove€. Vyhodou DFD je také jeho hierarchizace. Tak jako to vyplyva z obecnych vlastnosti ER
modelovani, l1ze mit rizné urovné abstrakce pro vyjadireni reality. To velmi zjednodusuje pohled

klientovy, ktery neni zavalen informacemi a ve zméti objektl se nevyzna.
3.2.2.6 Vyber metody

Kazda metodika ma své prednosti. Miize to byt, bud’ srozumitelnost pro zakaznika, nebo pro
klienta, nebo pro SW prostfedky. Z ptedchoziho popisu jednotlivych notaci vychazi, ze nékteré
komponenty modelovani jsou ptitomné ve vSech. Tyka se to predev§im vstupd, vystupl (nebo
asociaci v piipadé BPMN) a dale piedevsim objektu ¢innosti — zakladni jednotky procesu.
Pti rozhodovani, jakou notaci zvolit rozhoduje nékolik faktord, které se musi vzit v potaz:

1. Vhodnost
Je dana notace vhodna pro modelovani procest (logistiky)?

2. Megkky vs. tvrdy systém
Modelujeme systém technologie nebo organizace? Jako nejvhodnéjsi notace pro technologie se
hodi UML, ER a castecné také BPMN. V prvém ptipadé jde o modelovani objektt, které se daji
pouzit jako model pro objektové orientované jazyky jako Java, v druhém piipad¢ to je modelovani
databazi. Pro mekky systém, kde se vyskytuje vice interakci mezi Zivymi a nezivymi objekty
byznysu, jsou vhodné notace EPC, IDEF a BPMN.

3. Konvence
Jaké modelovaci techniky jsou v podniku pouzivany? Pro procesni modelovani byznysu se pouziva
mnoho riznych notaci, obvykle zavislych na konvenci v daném byznysu, na konvenci dodavatele
softwaru a na pouzitéem modelovacim nastroji. (Bruckner-VoriSek-Buchalcevova-Stanovska-
Chlapek-Repa, 2012, s. 318)

4. Srozumitelnost
Je management organizace sezndmen s notaci nebo méa sni zkuSenosti? Pfi rozhovoru
s managementem spolecnosti vyplyne, ktera notace je pro n¢ nejsrozumitelnéjsi.

5. ZkuSenosti
Ma autor dostatek zkusSenosti pti modelovani pomoci dané metodiky? Autor této prace ma nejvice
zkuSenosti s BPMN, protoze na magisterském stupni studia absolvoval tfi rizné predméty, kde jej

vyuzival.
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4. Ptipadova studie ve spolecnosti Prague Spirit Group, s. 1. 0.

V této kapitole bude rozebran hlavni piinos autorovy prace a to pii aplikaci jemu znamych metod
pro optimalizaci procest logistiky ve spolecnosti Prague Spirit Group, s. r. 0. Autor ma s touto
spole¢nosti dobré vztahy, pracoval zde na ¢asteCny uvazek po dobu bakalaiského studia v tiseku
bezpecnosti. Na téma analyzy rizik bezpecnosti v této spolecnosti napsal svoji bakalaiskou praci.
V té dobé se zajimal o logistiku a z useku bezpecnosti piesel do nové pozice v logistice spole¢nosti
vroce 2013. Jiz v té dob¢ si autor v§imal nedostatkil, které se v logistice vyskytuji, a aktivné
upozoriioval management na moznosti zamezeni plytvani. Management podnikal urcité kroky,
ale teprve az situace z roku 2014 zmeénila podstatné ¢asti procesti. Nasledujici kapitola rozebira,
jak logistika vypadala pred optimalizaci v roce 2014 a jak po ni, vCetné letoSniho roku, 2015.
Autor sice mohl mit riizné podnéty, ale bylo to teprve az vlastni rozhodnuti managementu, jak
situaci zménit a optimalizaci provést.
Autor prace se rozhodl pro postup pfi zkoumani optimalizace zkombinovat nékteré metody, které
byly nastinény v pfedchozich podkapitolach. Autor ma s t€émito metodami nejveétsi zkusSenosti a pii
rozhovorech s managementem spolecnosti vyplynulo, Ze tyto metody jsou pro né nejvice
srozumitelné.:
1. Vprvni tadé se bude snazit nastinit stav procesu logistiky ve spolecnosti pted
optimalizaci. Graficky znazorni organizacni schéma a procesy spolecnosti.
2. Dale pouzije notaci BPMN, aby graficky znazornil logistické procesy pred optimalizaci.
Popis procesu zndzorni do tabulky.
3. Autor analyzuje, zdali fidi¢ pti rozvozu pouzival styl Milk Run nebo Hub&Spoke
4. Bude postupovat metodou Rybi patete, aby znazornil problémy, které se procesu logistiky
tykaji. Graficky tyto problémy znazorni podle diagramu pficin a nasledk.
5. Autor prace vysvétli pozadi outsourcingu logistického procesu. Pomoci metody SWOT
ukaze, co mize outsourcing pro spole¢nost znamenat,
6. Pomoci BPMN bude znazornén proces poté, co spolenost uplatni outsourcing. Autor
prace dolozi novou podobu tabulek procesti.
Metodou analyzy bude autor srovnavat, jakych vysledkti bylo optimalizaci dosazeno. Vyuzije
pfitom zdzemi srovnani namétfenych ukazatelli, které management stanovil a ur¢il pro proces
klicové. Autor prace na zéklad¢é analyzy pak dod4 spolecnosti vyvozené disledky a navrhne
postupy pro budouci vyvoj.
Autor prace dale posoudi, jak se zménila logistickd technologie rozvozu ve spolecnosti. Pomoci
empirického pozorovani procesu vychdzejici z praktickych zkuSenosti autora se zhodnoti, jestli
se zménil Hub&Spoke systém rozvozu na Milk Run nebo naopak.
V Kapitole 5 budou vyvozeny autorovy zavéry a budou navrzeny dalsi kroky k zlepSovani procest

P17 a P18.
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4.1 Zakladni udaje o Prague Spirit Group, s. r. 0.”

Zameéfeni spolecnosti se od roku 2013 nezménilo; charakteristiky spolec¢nosti jsou téméf identické.
Spolecnost se zabyva ubytovanim hostii ve svych trech ubytovacich zarizeni v centru Prahy
a v jednom zarizeni v centru Berlina. Spolecnost ma detailni clenéni na riizné sektory, pro
zjednoduseni se spolecnosti PS Group bude rozumeét ubytovaci zarizeni v Praze. Konkrétne:

e hotel Andel (Radlicka 40/857),

e apartHotel PurPur (Pstrosova 7),

e hostel Chili (Reznickd 15),

Hlavni sidlo managementu je v prostorech Chili. Prave zde dochazi k nejvice procesiim tykajicich
se prace s informacemi. Nicméné na vSech ostatnich zarizenich se téz pracuje napiiklad s piijmem
objednavky pres email.

Spolecnost funguje na ceském trhu od roku 1998. Funguje nepretrzite dodnes a za dobu své
existence ziskala nekolik ocenéni a vybudovala si komunitu vérnych klientii a zakazniki, kteri kdyz
se vraci do Prahy za pamatkami, vybiraji si pravé ubytovani v jednom z jejich ubytovacich
zarizeni. (Novotny, 2013, s. 17)

Déleni podle klasifikace ekonomickych ¢innosti NACE:

e NACE: Sekce I — Ubytovani, stravovani a pohostinstvi,

e 0ddil 55 Ubytovani,

e skupina 55.1 Ubytovani v hotelich a podobnych ubytovacich zatizenich,

e tiida 55.10 Ubytovani v hotelich a podobnych ubytovacich zatizenich. (Nace.cz, 2015)

Ekonomické udaje spolecnosti v roce 2013 a 2014:

e pocet zamestnancl: maly (vice viz Obrazek 6),

e obrat spolecnosti: do 50 miliomi K¢ rocné,

o [T sluzby a zdroje: pouze podpiirné pro podnikové procesy,

e dodavky IT: outsourcovany pres dodavatelskou firmu, (Novotny, 2013, s. 17)

e logistika slouzi pouze pro interni ucely,

e logistika se zaméfuje primarné na obsluhu hotell s rozvozem pradla, surovin pro piipravu
snidané, alkohol a sladkosti pro minibary na pokojich a na recepcich, stacionaf,
kancelaiské potieby a nékteré dokumenty.

Na Obrazku 6 jsou znazornéni pracovnici'® ve vztazich nadfizenosti-podiizenosti. Spole¢nost ma
plochou organizacni strukturu a pracovnici, ac jejich pozice odpovidaji funkéni orientaci, mohou

sdilet nékteré procesy napfic.

° V nasledujicich ¢astich textu se bude uZzivat jiz jen zkratka PS Group. Spole¢nost méa holdingovou strukturu a hotel
Andé¢l je spravovan dcefinou spolec¢nosti Hotel Angelino, s. r. 0. Vzhledem k tomu, Ze v§ichni zaméstnanci a pracovnici

sdili procesy se vSemi tfemi objekty, tak pro zjednoduseni bude uvadéna matef'ska spoleénost PS Group.
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Spolec¢nost rozdéluje své pracovniky a jejich pozice do 4 rizné velkych isekti zodpoveédnych za
dané funkce a procesy. Jedna se o useky:
e technické,

e provozni,

ekonomické,

odbytu.
Nasleduje kratky popis déleni pracovniki:
e Pracovnici na hlavni pracovni pomér (HPP) jsou zaznamenani v organizacnim schématu
zelenou barvou. Jejich pocet je staly a to piiblizné 10.
e Pracovnici pracujici jako osoby samostatné vydéleéné &inné, OSVC, jsou znazornéni
oranzovou barvou. Jejich pocet je ovlivnén sezonnosti a je jich v souc¢asné chvili 20 az 25.
e Pracovnici na ¢asteény uvazek jako studenti nebo praktikanti jsou znazornéni zluté. Jejich
pocet je rovnéz nestdly a ovlivnén sezonnosti. V soucasné chvili se jednd o 10 - 15
takovych pracovniki.
Je patrné, ze pomér poctu pracovnikd, kteti pracuji na HPP, je vyrazné€ nizsi nez téch, kteti pracuji
na uvazek ¢asteény nebo jako OSVC. Je to dano povahou byznysu, kde prace recepénich je velice
jednoducha na zauceni. Vzhledem k moznostem prace na smény zde pracuji predevSim studenti.
Pracovnici na recepci maji 12 - ti hodinové smény denniho a no¢niho provozu. Kromé recepénich
pracuje v noci jesté pracovnik bezpecnosti, ktery ma na starosti v§echny tii objekty najednou a ma
k dispozici vozidlo, aby se mohl flexibiln¢ pfesunovat v ptipadé incidentu. K dispozici jsou téz
udrzbari, ktefi pii velmi akutnim pfipadu byli k dispozici no¢ni sméné.
Pracovnici zaznamenani na Obrazku 6 zelenou barvou pracuji od pondé€li do patku standardné
mezi 08:00-16:00. Pracovnici znaceni zlutou nebo oranZzovou barvou pracuji na smény. Jejich ¢as
pfichodu a odchodu do prace se méni na zakladé zrovna vykonavané funkce (pokojska versus

pradlena).

10 yzhledem k tomu, Ze ne vsichni, ktefi pracuji pro spole¢nost, spliuji status zaméstnance, rozhodl se autor prace

pouzivat pojem pracovnik, ktery 1épe vystihuje vztah mezi spolecnosti PS Group a lidmi, kteti pro spolecnost pracuji.
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Obrazek 6 Organizacni schéma spolecnosti, situace z kvétna roku 2014
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(Zdroj: Autor prace, 2015)



4.2 Procesy ve spolecnosti PS Group - analyza

Procesy spolecnosti lze rozdélit do nekolika skupin podle vyznamu a dopadu na byznys. Pro
zjednoduseni jsou rozdéleny do tii skupin na hlavni, vedlejsi a fidici. Jejich podrobny popis
je znazornén na Obrazcich 7 a 8. Uspotadani procest a jejich vycet vychazi z brainstormingového
setkani s managementem spolecnosti. Obrazky 7 a 8 byly pro potfeby prace vytvofeny v programu
Microsoft Visio 2010. Cervenou barvou jsou zndzornény na Obrazku 8 procesy, které se tykaji
logistiky. Pismenem ,,P* je zamysleno slovo proces a kombinace P a Cislice znaci identifikaci

procesu. Takto se management spolecnosti s autorem dohodlo na znaceni procesi.

Obrazek 7 Hlavni ¢lenéni procesii v organizaci PS Group.

Hlavni Podpdrné
procesy procesy

Ridici procesy

(Zdroj: Autor prace, 2015)

Obrazek 8 Jednotlivé procesy hotelu - identifikované managementem spolecnosti.
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(Zdroj: Autor prace, 2015)
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4.2.1 Ridici procesy

Procesy, které jsou klicové ze strategického a operativniho hlediska se daji shrnout do skupiny
fidicich. Jsou jimi:

e (PO1) Lidské zdroje,
Proces, ktery se vyskytuje ve vSech spole¢nostech bez ohledu na zameéteni, téz nazyvany jako HR.
Management spoleCnosti Casto pracuje se referencemi a doporucenimi na pozice na castecny
uvazek. Specifikem spolecnosti bylo Casté najimani praktikantd. K tomuto procesu se nezbytné
vazi takové administrativni ikony, které¢ jsou zaznamenavany ekonomickym tsekem spolecnosti.

e (P02) Planovani smén,
Planovani smén je proces, ktery ma na starosti vedouci recepce (Front-office manager). Ta kazdy
meésic dostava na email pozadavky jednotlivych pracovnikl, kdy nechtéji dany den vykonavat
sménu. Preferuje se vyjadieni neochoty dany den byt v praci nez ochota, protoze eliminaci
moznosti je pro FO manazera jednodus$si najit toho spravného pracovnika a pfifadit mu sluzbu
vdany den. Planovani smén je obcas intuitivni c¢innost, kterd vyzaduje osobni mistrostvi
vedouciho recepce, ktery je jiz na nékteré pozadavky pracovnikii navykly. Bohuzel i tak zde
dochazi ke konfliktnim situacim a systém Casto neumoziiuje najit v¢as nahradu, pokud pracovnik,
ktery pracuje na smeny, zrovna ndhle onemocni. Problém je také u vyznamnych svatkli. Prestoze
pozadavky na sménu se hlasi o mésic dopiedu, tak vzdy mize dojit k problémovym situacim.

e (P03) Cenovy management.
Proces, ktery je strategicky zté pozice, Zze spravny odhad ceny pokoji vytvari primarni zisk
spole¢nosti. Tento proces ma na starosti nejvys$si management spole¢nosti a oddéleni odbytu.
Proces P03 vyzaduje nezbytné aktivity jako je porovnavani nabidky na trhu ubytovani v Praze.
Cenovy management vychazi také ze sezdnnich vykyvi v poptavce po ubytovani pro turisty
v Praze. Velkou ¢ast klientd jsou také spolecnosti, které ubytovavaji své zaméstnance, ktefi
do Prahy jezdi napt. na Skoleni. Na hostelu drtivou vétSinu klientil tvoii mladi studenti, ktefi jezdi
na zastaveni do Prahy jen na kratky okamzik, malokdy se jednd o rodiny s détmi. Rtzni klienti
maji také rGzné ceny. Napf. tzv. ,,walk-in, tedy ubytovani bez predchozi rezervace je vyrazné
drazsi. Firemni klienti maji vyhodnéj$i ceny. Vyhodné jsou i ceny velkych pokoji na hostelu,
obzvlasté v mésicich jako leden.

e (P04) Kompletace knihy hostt,
Jedna se o dulezity report pro cizineckou policii. Dfive byl vyplhovan ruéné, tisknut a zasilan
postou na cizineckou policii. Nyni se proces optimalizoval tak, Ze seznam hostt je zasilan kazdé tfi
dny pfes email. Hosté na hostelu pfi check-in procesu vypliuji karty hosta; na hotelich toto
vypliuje za né€ recepéni. Recepéni v ramci tohoto procesu také kopiruji pro interni potteby

obcanské prikazy nebo jiné identifikace, které slouzi pouze pro interni potieby identifikace hostu.
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Poskytovat seznam hostli ubytovanych na objektech je vyzadovano zadkonem a nedodrzeni zakona
ma za disledek sankéni fizeni. Proto je proces strategicky dulezity a nelze jej outsourcovat.

e (P0O5) Rezervace
Proces piijmu a zpracovani rezervaci prochdzi napii¢ useky. Rezervace pfijimaji jak recepcni
po cely den, tak také zaméstnanci kancelafe v pracovni dobé od pondé€li do patku 08:00-16:00.
Rezervace se pfijimaji bud’ telefonicky, pfes email nebo pies rezervacni portal. Rezervacni portaly
jsou jak na webovych strankach danych objektl, tak také na strankach zamétenych piimo
na propagaci ubytovani v hotelech napfi¢ konkurenci. Jedna se napt. o Booking.com. Spole¢nost
si vede evidenci hosti, jejich rezervaci v informacnim systému Gomio, spadajici pod tzv. Property
Management Systems (PMS).

e (P06) Marketing a propagace
Proces zabezpecuje Sifeni povédomi o spolecnosti a ubytovacich sluzbach, které nabizi. Zabyva
se 1 vyzkumem trhu, kdy se sbird zpétna vazba od hostl (jejich stiznosti a pochvaly). Spole¢nost
se snazi inzerovat pomoci reklamy na socialnich sitich, ve vyhledavacich a webovych strankach
s tématikou cestovniho ruchu v Praze. Spolecnost se snazi spolupracovat s dal§imi spolecnostmi
nabizejici sluzby pro turisty v Praze. Jedna se o pruvodce, bary, restaurace, ptijcovny nebo jiné
sptatelené objekty v zahrani¢i (Drazdany, Budapest’, Mnichov, Krakow). Tento proces ma pod

svoji kontrolou pfimo majitel spolecnosti.
4.2.2 Hlavni procesy

Nasleduje vycet procest, které maji zasadni dopad na funkci podniku a které jsou pro byznys
prioritni. V podstaté mapuji zivotni cyklus hosta na hotelu, a jak ptichazi do styku s hotelovym
personalem. SpoleCnost nazyva tuto podskupinu procest jako ,,front-office.“ Tyto 4 procesy
identifikoval management jako front-office:

e (P0O7) Check-in a Check-out hosta,
Check-in je vSeobecné znamy a pouzivany anglicky termin, ktery pfedstavuje proces ubytovavani
hosta, jeho pfichod a nezbytnou administrativu se k tomu vazajici. Zakaznik spolecnosti je v tomto
ptipad¢ host, ktery si chce pokoj zarezervovat (viz proces P0S).
Pti Check-out hosta ma recepéni nebo delegovana pokojskd zkontrolovat minibar. V pfipad¢
plného stavu lednicky je kauce na minibar celd vracena hostovi zpét spolu s predanim klic.

e (PO8) Denni provoz recepce,
Recepcni se staraji nezbytny vykon ¢innosti, pfedavani kli¢i k pokoji nebo udileni pokynt
pokojskym. Recepéni maji za ukol odpovidat na pfipadné dotazy hostli, prodavat jim obcerstveni

z baru nebo jim nabizet dodate¢né sluzby od spiatelenych firem.!!

! Ptikladem je poskytovani slevovych kupénti do velkoklubu Karlovy lazng, ktery se naléza v blizkosti hostelu.

Recepéni jsou motivovani tyto slevy poskytovat, protoze za kazdou takto poskytnutou slevu maji rabat.
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Recepcni je zodpovédny za stav v lednickach, ze kterych se podava obcerstveni pro hosty
v pribéhu dne (ne véci pro snidang). Jednad se o alkohol, sladké napoje, voda, sladkosti a jiné
drobné obcerstveni. Nocni sména recepce ma za kol kazdy den kontrolovat stav a za rozdily
oproti stavu jsou recepcni sankciovani.
Recepcni jsou povinni spolupracovat s pracovniky uklidu, udrzby a v ramci logistiky s fidicem
rozvazejici zasoby. Jedna se o poskytnuti klict, ptipadné manipulaci s pfivezenym nakupem.
Jednim z podprocesii provozu recepce je také feSeni mozné reklamace na zaklade stiznosti hosta.
Toto vyzaduje velmi individualni péci, protoze ne vzdy musi dojit k reklamaci formou zpétné
finan¢ni kompenzace.

e (P09) Housekeeping
Zde se rozliSuji urCité funkce, které pracovnice uklidu méli rozdélené. Jednd se o pokojské
a uklizecky. Pokojské maji vzdy k dispozici ,,housekeeping® dokumentaci, tedy seznam pokojd,
které Cekaji na ptijezd novych hostl. Tento seznam jim vzdy poskytne no¢ni recepce, ktera konci
sménu v 07:00 rano a pokojské tento seznam obdrzi pii prichodu do prace v 06:00. Kli¢ové pro
pokojské je mit rano k dispozici ¢isté lozni pradlo pro hosty, ktefi méli check-in po 14:00. Mezi
11:00 a 14:00 maji pokojské tyto nové uvolnéné pokoje za ukol uklidit a pfipravit pro nové hosty.
V rdmci houskeepingu se feSi také aktivity spojené s pranim pradla. Pradelna spole€nosti je
umisténa na objektu PurPur.

e (P10) Catering
Proces Catering zahrnuje vesker¢ aktivity spjaté s obCerstvenim hosta, at’ jiz ve form¢ snidan¢
Svacindtka mé& za kol pfi pfichodu na hotely (ne hostel, ten snidané¢ vétSinou nepodava)
zkontrolovat stav v lednickéch, pfipravit snidani ve stylu §védskych stolt. K pfipravé snidani se

vazou i nezbytnosti jako vateni, peceni a uklid po hostech.
4.2.3 Podptirné procesy

Podpirné procesy v cestovnim ruchu pfidavaji  hodnotu hlavnim procesim  svoji
bezproblémovosti, kvalitou a zaroven také nizkou cenou.

e (P11) Ugetnictvi,
Ekonomicky usek spolecnosti mél za tukol feSit fakturace, zaznamenavani transakci a plnit
nezbytné pozadavky vyzadované zadkony. Déle zde dochazi kteSeni vyplat a odmén pro
pracovniky. Uéetnictvi neni jadro byznysu spole¢nosti, nicméné hraje daleZitou podptirnou roli pfi
zabezpecovani cirkulace financnich prostfedkd. Pracovnici ekonomického useku vykonavajici
proces ucetnictvi ke své préaci vyuzivaji program Money S4.

e (P12)IT,
Diive spole¢nost méla vlastniho pracovnika, ktery pro spole¢nost vykonaval praci na OSVC. Dnes
se o tento proces staraji externi dodavatelé. Spole¢nost ma jen to nejzbytnéjsi vybaveni, které je

pro béh hotelu nutné, jako je PMS — informacni systém urCeny pro ubytovaci zatrizeni. Dale je to
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ekonomicky software Money S4. Spolecnost pro své hosty nabizi bezplatné wi-fi pfipojeni
a pocitace v prostorach recepce.

e (P13) Bezpecnost,
Pracovnik bezpec¢nosti méa za tkol fesit konflikty na pracovisti na vSech objektech spolecnosti.
Jeho prace vyzadovala téz kontrolu fyzického stavu objektil, jako byly hasici pfistroje, vytahy,
kamerové systémy. Jeho tikolem je také slouzit jako prvni instance pfi feSeni problému s HW. Jeho
prace vyzaduje jak znalost cizich jazyki, tak také Cesky jazyk, protoze dochézi Casto k feSeni
problému se zachrannymi sbory. Jeho tikkolem také je psat detailni report o pribéhu smény, ktery je
pak ptredan jak vedeni, tak také udrzbaram.

e (P14) Udrzba,
Cilem toho procesu bylo, aby udrzbati kazdodenné kontrolovali stav objekt. Vyuzivali pii tom
pokynii jak od managementu, tak také recepce, ktera jim hlasila nedostatky. Udrzbafi maji také
na starosti vozovy park a jeho stav, elektronické vybaveni objektl a jiné. Jejich prace je dost ¢asto
nahodila, neméfend a proces obecn¢ podle CMM stupnice zralosti neni zraly. Prace udrzbaid
vyzaduje automobil pro pohotovy piesun mezi jednotlivymi objekty.

e (P15) UKlid,
Uklizecky maji na starosti aktivity spjaté ne s uklidem konkrétnich pokojti, ale staraji se o Cistotu
naptic objekty vCetné prostorli pro management a garaz na PurPuru.

e (P16) Platby (,,sales*)
Tento proces vyjadiuje piijem hotovosti za ubytovani at’ uz ve forme hotovosti na recepci nebo
pfevodem na ucet. Oddéleni odbytu ma za tkol sledovat tyto transakce nebo feSit pfipadné
refundace.

e (P17) Piiprava nakupniho seznamu,
Tento proces bude detailnéji rozebran v Tabulce 5 v podkapitole 4.3.2.

e (P18) Rozvoz pradla a zasob.
Tento proces bude detailnéji rozebran v Tabulce 6 v podkapitole 4.3.2.
Tuén€ zvyraznéné jsou procesy logistiky. Na né bude sméfovana pozornost pii analyze

optimalizace.
4.3 Procesy logistiky

Na zakladé diive uvedenych definic logistiky vyplyva, Ze mezi procesy logistiky se ve spole¢nosti
PS Group da fadit spiSe jen procesy P17 a P18.

Pfi procesni analyze vyplynulo, ze logistika ve spolecnosti PS Group se sklada z téchto dvou
procest, které v hierarchii stoji v postaveni podplirnych procesi. Takto je identifikoval

management spolecnosti spolu s autorem prace.
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4.3.1 Postaveni logistiky a jeji provazanost s hlavnimi procesy

Proces je dilezity vzhledem ke sluzbam, které hotely a hostel nabizi. Hosti maji v cené ubytovani
na hotelich snidani. Na hostelu je toto za ptiplatek. Bud’ specialn¢ pfipraveny v prostorach hostelu,
nebo dochazkou na aparthotel PurPur. V ramci denniho provozu recepce se nabizeji také chlazené
napoje a drobné obcerstveni, které je také v minibaru na pokojich hoteltt Andél a PurPur.
Obvykle nakupované zasoby-polozky:

e suroviny na piipravu snidani (potraviny a napoje),

e alkoholické a nealkoholické napoje,

e drobné obcerstveni (suSenky, sladkosti, brambiirky),

e stacionar,

e drogerie,

e elektronika,

e nabytek,

e nafadi a technika pro udrzbare.
Hosté maji také v cené Cisté lozni pradlo, vymeénéné a Cisté kazdé tii dny, véetné hotelovych
rucnikl. Pokoje se musi kazdy den uklizet, proto je potieba, aby pokojské mély pfipraveny
drogérii a uklidové pomucky. Pro udrzbare sluzebni auto téz ptredstavovalo rychly dopravni
prosttedek, jak se dostat k problému na daném objektu. Pro zaméstnance bezpecnostniho oddéleni

vlastnictvi auta znamenalo téz rychlou moznost ptesunu, pokud se v noci vyskytl problém s hosty.
4.3.2 Logistika pfed optimalizaci

Nasleduji popisy procestt znazornéné v Tabulkach 5 a 6. Dale jsou uvedeny procesni mapy
modelované v notaci BPMN 2.0 (Obrazky 9 a 10). Prof. Repa ve své knize (Repa, 2007)
doporucuje znazornéni vlastnosti procest do tabulek, pro snaz§i dokumentaci a srozumitelnost.
Tyto tabulky procestt dokumentuji realitu procest do kvétna 2014.

Vyjma vybranych finan¢nich ukazateld spolecnost nevedla zadné dalsi historické zaznamy,
pomoci kterych by dale §lo procesy méfit. To se tyka jak P17, tak P18. Metriky, které jsou zde
zminéné, jsou takové, podle kterych se na zakladé diskuze autora prace s managementem proces
zacne po zmené, ktera prob&hla, méfit. V ramci této prace bude pii optimalizaci zminén pfiblizny

odhad managementu spole¢nosti, jak se napf. mnozstvi zasob na skladé zménilo.
4.3.2.1 Popisné tabulky procesu logistiky pred optimalizact

V této podkapitole Tabulky 5 a 6 popisuji detaily procest P17 a P18.
Tabulky jsou vyplnény v minulém case, protoze reflektuji stav do kvétna 2014, kdy se takto
procesy provadély.

K sekei ,,Metriky* by se dalo konstatovat nasledujici tvrzeni:
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Problémem spolecnosti PS Group je obecné podcenéni méteni ukazateld nebo evidence metrik,
podle kterych by se hodnotila vykonnost procesii nebo aktérti procesi. Vzhledem k absenci
presnych historickych dat budou v fad¢ piipadti uvadény pouze odhady, které poskytl management

spole¢nosti na zékladé vypovedi v rdmcei vyzkumu.
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Tabulka 5 Proces P17 Priprava ndakupniho seznamu — stav do kvétna 2014

Popisna tabulka procesu ,,PFiprava nakupniho seznamu*

ID:

P17 ‘ Nézev Procesu: ‘ Piiprava ndkupniho seznamu

Strategické cile
procesu:

Hlavnim cili procesu bylo:
1. kontrola stavu zasob,
2. priprava nakupniho seznamu,
3. ptiprava podkladi pro vykonani ndkupu pro fidice.

Produkty/Sluzby:

1) Kompletni ndkupni seznam pfipraveny pro fidice.
2) Ridi¢ mél dale pfipravenou hotovost, stvrzenku na pievzeti hotovosti a Makro
kartu.

Specifikace
procesu:

Svacinaika zahajovala proces kontrolou toho, co ji chybi v lednickach a ve spizich.
Toto se tykalo pracovnic na objektech Andél a PurPur, protoze zde se podavaly
snidané. Na Chili (hostel) se snidané obvykle nepodavaji a proto se kontroluje
pouze stav v lednicich na baru (alkohol, napoje a drobné obcerstveni). V ptipadé
Chili kontrolu stavu provadi recepéni, ktery déla kazdodenni inventarizaci v ramci
procesu (P08) Denni provoz recepce. Své pozadavky se nahlasila recepéni na
daném objektu, ktera vyplnila Sablonu s nakupnim seznamem. Provozni
manazerka poté kompletovala a shromazd’ovala tyto pozadavky a upravovala je

i dle svého uvazeni a podle stavu stavu ve své databazi. Kompletni nakupni
seznam vytiskla a pfipravila pro fidice, ktery si pro seznam pfisel do kancelare.
Mezi tim pokladni pfipravila hotovost, za kterou se nakup v Makro pofizoval.
Ridi¢ovi byla vydana Makro karta a s hotovosti se podepisoval paragon o pievzeti
hotovosti. Prvni ¢asti aktivit (svacinatka+recepéni na daném objektu) byly fizeny
decentralizovang, dal$i ¢asti aktivit jiz centralné (kancelar).

Vlastnik procesu:

Provozni manazerka

Zakaznici procesu:

Ridi¢ - (P18) Rozvoz pradla a zasob

Oblasti zlepSeni / | Problémy spojenymi s procesem jsou piiblizeny na Obrazku 12.
problémy: Oblastmi pro zlepSeni se zabyvaji podkapitoly 4.4 a 4.5
Primérné naklady na 1 snidani - skutecné vedené historické zdznamy
Metriky: Zbylé metriky uvedené v podkapitole 4.4.1 jsou odhady zaloZzené na vypovédich

aktérl procesu.

Startovaci udalost:

Pfichod svacinaiky do prace v 05:00 rano.

Kontrola uplnosti seznamu. Pokud nebyl seznam tplny nebo piesny, tak byl

Podminky: .
upravovan.
e Vzdalena plocha - spole¢na komunikace napfic¢ objekty
e Databaze zasob (vedena jako seSity v programu MS Excel) - pfistup ma
Informaéni pouze management (provozni manazerka)

systémy (uloziSté):

e Sklad a lednicky - fyzicky objekt, kde jsou zasoby umistény, zdroj
informaci o skute¢ném aktualnim stavu
e Pokladna - fyzicky objekt - vedeny zdznamy o aktudlnim stavu

Dokumenty'?:

e Sablona ndkupniho seznamu - vedena jako tabulka v MS Excel

e Nakupni seznam - vyti§tény seznam v papirové podobé

e Paragon o vydani/pfevzeti hotovosti - fidi¢ svym podpisem stvrzoval
prevzeti

e  Makro karta - slouzila ke vstupu do objektu, k placeni a k Cerpani slev
(napf. za PHM)

(Zdroj: Autor prace, 2015)

12 Existuji vstupy a vystupy procest, které nejsou nutné dokumenty. Nap¥. hotovost. V mapach procesii je znazornéno

pro srozumitelnost to, co bylo vstupem nebo vystupem dané aktivity.
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Tabulka 6 Proces 18 Rozvoz pradla a zasob - stav do kvétna 2014

Popisna tabulka procesu ,,Rozvoz pradla a zasob*

ID:

P18 Nézev Procesu: ‘ Rozvoz préadla a zdsob

Strategické cile
procesu:

1) Rozvoz pradla (1x denn¢)
2) Rozvoz nakoupenych zasob vlastnimi silami (1x tydn¢)

Produkty/Sluzby:

Zasoby a pradlo na danych objektech v pozadované kvantité a asu.

Specifikace
procesu:

Ridi¢ rano piisel na Chili, kde bylo zaparkované auto. Béhem své ranni jizdy
s pradlem také zasel do kancelafe, kde mu v ramci procesu P17 byly vydany
podklady pro nakup v Makro. Poté odjel nakupovat jednotlivé zasoby pro dané
objekty (Andél, Chili, PurPur a Centralni sklad). V ramci tohoto nakupu také
doplnil PHM na pumpé v Makro a zaroven také vratil prazdné 1dhve a pfepravky
od piva. Detaily cesty rozvozu se zabyva podkapitola 4.3.2.3. Pfi svém navratu
jednotlivé zasoby rozvezl na dané objekty, kde si svacinarka na recepci nechala
okopirovat danové doklady za nakup. Podle kopii pak kontrolovala mnozstvi
ptiveznych zasob. Toto se opakovalo na kazdém objektu s vyjimkou Chili, které
nemad svacinarku a za kontrolu zbozi podle kopie zodpovida provozni manazerka.
Ridi¢ na konci rozvozu zajel zpét do kancelafe na Chili, kde piedal zbylou
hotovost, originaly danovych dokladt, Makro kartu a vracenku za lahve. Pokladni
méla za tkol prepocitat a zkontrolovat stav zbylé hotovosti. Podle danovych
dokladti provozni manazerka zadavala do své evidence pfirustek danych polozek
na skladé pro dany objekt. Danové doklady byly poté predany do ucetniho
oddéleni. Proces byl fizen centralizovang, ale za vykon danych aktivit na danych

.....

objektu).

Vlastnik procesu:

Provozni manazerka

Zakaznici procesu:

Pokojské - (P09) Housekeeping (dovezené pradlo)
Svacinaiky - (P10) Catering (dovezené zasoby)
Ucetni - (P11) Ucetnictvi (faktury)

Oblasti zlepSeni / | Problémy spojenymi s procesem jsou piiblizeny na Obrazku 13.
problémy: Oblastmi pro zlepSeni se zabyvaji podkapitoly 4.4 a 4.5
Metriky jsou vedené jako ukazatele zasazené do ¢asového ramce nebo jako
Metriky'3: procentudlni poméfovani hodnot. Problematikou ukazatel(i a metrik se dale

zabyvaji podkapitoly 4.4 a 4.5.4.

Startovaci udalost:

Pfichod fidi¢e do prace v 07:00 rano.

Podminky'#:

Ad-hoc nakup v jiném obchodé jako IKEA, Datart nebo supermarket'>.

Informacni

systémy (uloziSté):

Databaze zasob

Dokumenty:

Arch ptichodl do prace - tehdy byl veden na papiie

Nakupni seznam - v papirové podobé

Kniha jizd - v papirové podobé umisténa ve vozidle

Doklady (a klice) od vozidla - standardné v pokladné recepce Chili
Danové doklady za nakoupené zasoby a za PHM - ti¢tenky z obchodi pro
proces ucetnictvi

Kopie danovych dokladt - pro kontrolu a evidenci pfimo na objektech

e  Vracenka za prazdné lahve - tklid mél na starosti sbirat prazdné lahve od
piva, které se v Makro vracely spolu i s prazdnymi bednami

(Zdroj: Autor prace, 2015)

13 Stejn4 prekazka jako v piipadé procesu P17.

14 Na Obrazku 10 je popsana Ctvrtedni situace rozvozu. V ostatni dny se pro nakup zasob jezdilo jen vyjimené a

zabezpecovala se témét vzdy jen logistika pradla.

15 Nekteré polozky jako ovoce nebo zelenina vychazely levnéji v supermarketech nez v Makro.
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4.3.2.2 Procesni mapy logistickych procesit P17 a P18 pred optimalizaci

Procesni mapy jsou uvedeny na Obrazcich 9 a 10. VSechny procesni mapy jsou modelovany podle
pravidel uvedenych v Tabulce 4, podle notace BPMN 2.0. Tyto procesni mapy jsou ve zvétSené
podobe¢ prilozeny v ptiloze na konci diplomové prace.

Obrazek 9 Procesni mapa P17 Priprava nakupniho seznamu - stav do kvétna 2014
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Obrazek 10 Procesni mapa P18 Rozvoz pradla a zasob - stav do kvétna 2014
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4.3.2.3 Schéma rozvozu

Na zaklad¢ ilustrovanych procesnich map lze usoudit, jakym stylem byl rozvazen naklad (zasoby
a pradlo). Podle ilustrace zhodnotime, jaky koncept rozvozu ftidi¢ pouziva. V Tabulce 7 jsou
zvyraznény ty kliCové vstupy a vystupy rozvozu (vynechana je dokumentace, atd., ta je
znazornéna v procesni mape¢). Schéma provozu je nutné namodelovat, tak aby byly jasné problémy
z n&j vyplyvajici, které budou popsany v dalSich kapitolach.

Tabulka 7 Schéma rozvozu zndzornieny v tabulce

feasi;f Odjezd z Destinace Nakladka v misté odjezdu Vykladka v destinaci
Spinavé pradlo z Chili 5
1 Chili PurPur Doklady od vozu Spinavé pradlo z Chili
Predepsana kniha jizd
Cisté pradlo pro Chili
2 PurPur Chili Cisté pradlo pro Andél Cisté pradlo pro Chili

Prazdné lahve z PurPur

Prazdné 1ahve z Chili
3 Chili Andg¢l Nadkupni seznam Cisté pradlo pro Andél
Makro karta + hotovost

Prazdné lahve z Chili
4 Andél Makro Prazdné 1dhve z Andéla Prazdné lahve z Andéla
Prazdné lahve z PurPur

Nakup pro Andél
N Nakup pro PurPur a CS , .
5 Makro Andél Nékup pro Chili Nakup pro Andél
Dariove doklady
y SR y Spinavé pradlo z Andéla
6 Andél PurPur Spinavé pradlo z Andéla Nékup pro PurPur a CS
Nakup pro Chili
7 PurPur Chili Podepsana kniha jizd

Darnoveé doklady
Makro karta + hotovost

(Zdroj: Autor prace, 2015)
Z procesnich map a grafického zndzornéni na mapé¢ jasné vyplyva, ze rozvoz se fidil podle

technologie Milk Run. Doklada to i Obrazek 11.
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Obrazek 11 Mapa rozvozu (Proces P18) pred optimalizaci
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(Zdroj: Autor prace, Mapy.cz, 2015)

4.4 Optimalizace - aplikace outsourcingu

Procesy logistiky byly komplikované, slozit¢ a drahé. Nikdy nebyl pfesné¢ dokumentovén. Jeho
podoba se Casto ménila v zavislosti na konkrétni potiebé a jeho mapovani bylo zjednoduseno pro
potieby této prace. Da se konstatovat, Ze proces podle tirovné zralosti odpovidal irovni 1 nebo 2,
protoZe proces nebyl ani pfesné¢ meétfeny, dokumentovany a ustaleny. Piikladem bylo zménit
velkoobchod, ktery sice byl levnéjsi, ale byl prilis daleko. To, co se naptiklad uSettila na nakupu,
se prodrazilo na PHM. Jednou z velkych potizi pii optimalizaci je fakt, Ze spolecnost procesy
nejen detailné nemapovala, ale ani neméfila. Jednim z mala ptfesnych kritérii, které spolecnost
o logistice ma, je finan¢ni srovndni. VSechny ostatni méfeni vychdzi z vypovédi managementu,

ktery se vyjadiil jen v urcité rovin€ a miize srovnavat na zakladé empirickych zkusenosti.

4.4.1 Metriky optimalizace

Logistické procesy by mély byt s§tihlé. To, jak dosahnout Stihlosti je pfedmétem optimalizace
procesu. Autor bude debatovat, zdali bude plytvani zamezeno tim, Ze se nasadil outsourcing
procesu rozvozu. Management spole¢nosti spolecné s autorem premysleli nad metrikami, jak
pométfovat zménu, kterda nastala poté, co dosSlo ke zménam v procesech. Autor prace navrhl

spole¢nosti nasledujici metriky, které jsou pro management srozumitelné a o kterych ma
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spole¢nost nejvice dat. Tyto metriky jsou v pfimé korelaci s myslenkami plytvani, nevyvazenosti
a pretézovani Muda, Mura a Muri nastinéné v Kapitole 3.
Muda:
e metriky finan¢ni (méfené v penéznich jednotkach) za tyden a za mésic:
o ndklady za PHM,
o ndklady za vyplaty (aktéfi pfitomni v procesech),
o néklady za nakupované suroviny a zasoby (méfeno jako naklad na 1 snidani),
o ndklady za skladovani (energie a za prostor).
e metriky ¢asové (méfené v hodinach) za tyden a za mésic:
o prostoje na pracovistich,
o Cas straveny tvorbou nakupu.
e metriky zmetkovitosti (méfené v procentech) jako pomér v ramci vSech surovin a zasob:
o znehodnocené suroviny a zésoby,
o nedostupnost surovin a zasob na sklad¢.
Zde je mysleno zmetkovitost nejen v pojeti kvality surovin, ale téz jejich nedostatecné kvantity.
Muze nastat situace toho, ze na skladé (v lednicich, spizich, atd...) mizeme mit sice Cerstvé
suroviny, ale mtize jich byt nedostatek. V nasem ptipad€ se v procesu mize stat, ze svacinarka
musi dodate¢né jit nakoupit pied podadvanim snidani. Toto je priklad zmetkovitosti v podobé
nedostatku kvantity. Naopak, pokud méame surovin dostatek a kazi se, dochdzi k zmetkovitosti
toho, ze se musi vyhazovat, coz je zmetkovitost kvality. Disledkem zmetkovitosti je téZ nutna
reklamace, které se vét§ina podnikti nevyhne.
Mura:
e Chyby vodhadu poptavky (méfeno v procentech vypadku oproti zaddanému stavu)
za tyden a za mésic.
Muri:
e Preté¢Zzovani pracovniki (méfeno jejich poCtem stiznosti na logistiku ve spolecnosti)
za tyden a za mésic.
o Nadbyte¢né administrativni tkony jako ¢as v hodinach s nimi stravenych za tyden
a za mésic v ramci procesi P17 a P18.
V nasledujici podkapitole bude rozebrana analyza pricin, které mély plytvani zplsobovat. K tomu

bude pouzito grafického znazornéni pomoci Rybi patete.
4.4.2 Rybi patet k procesu P17

Na Obrézku 12 je graficky zndzornéna analyza problému plytvani pii nakupu pomoci rybi patete.
V této podkapitole jsou jednotlivé pfi¢iny mozného plytvani v nakupu bliZe rozebrany.

Finance:
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Ridi¢, ktery jezdil na nakup, mél u sebe hotovost v Fadech tisici korun, za kterou byl pln&
zodpoveédny. Ve stresu pti nakupovani dochazelo Casto pii ztraté penéz, které fidi¢ nemusel nutné
zavinit. Toto vedlo ke strhavani vyplaty, coz mélo negativni vliv na moralku fidice. Zde tedy
dochazelo plytvani, jak penézi, tak pretéZovanim pracovniku.

Casové moZnosti:

Vyznamnym vlivem na nakup méla sezénnost. To se projevovalo v nékolika aspektech. Jednak
tim, Ze v turistické sezoén¢ byla vyssi poptavka po ubytovani. Proto musel fidi¢ nakupovat vice
zasob, coz zvySovalo riziko zmetkovitosti v podobé mozného opomenuti zasob nebo poskozeni
dané polozky cestou z obchodu. Dalsim aspektem sezonnosti je sice dlouhodobé predpovéditelny
odhad poptavky po snidanich, loznim pradle, a dal§im pievdzenym néakladu, ale zde byla
pretéZovana kapacita automobilu, protoze se jednalo o kombi Opel Caddy. Pii ptredpovedi
sezonni poptavky, také mohl hrat i faktor vyssi moci, ktery nahle mohl zamezit o¢ekavany piijezd
hostt.

Prestoze se pouzivala vzdalena plocha pro sdileni souboru s ndkupem, findlni slovo méla provozni
manazerka, kterd musela fidi¢i dodat dopliiujici komentafi. To zplisobovalo i zbyte¢ny prostoj
fidice, ktery musel dostavat doplnujici informace, které si musel napsat na nakupni seznam sam.
Pii cesté ve stylu Milk Run po jednotlivych objektech dostaval fidi¢ dalsi dopliiujici informace
od svacinarek, které zrovna zastihl u recepce. Svacinarky si totiz dodatecné vzdy vzpomnély
na né¢jakou dalsi polozku (piskoty, sackovy ¢aj nebo jinou surovinu), ktera ale nebyla ptivodné
schvalena provozni manazerkou. Muselo se telefonicky vyjednavat s manazerkou. VSechny tyto
prostoje v podobé dodateénych pozZadavki, telefonatt, ujistovani a presvédCovani mély
za dusledek plytvani ¢asem.

Postupy prace:

Proces nakupu nebyl veden jako strategicky pfili§ vyznamny. Spi§ mél podobu nutného zla, kdy
bylo nutno jezdit jednou tydné na nakup zasob (plus dalsiho zbozi). To vedlo k ad-hoc situacim,
kdy musel byt obchodech jako je IKEA nebo Datart kupovan nabytek, lozni pradlo,
elektrospotiebice a dalsi, coz vedlo k preté¢Zovani pracovnika, ktery mél nakupovat toto dodatecné
zbozi. Plytvalo se zde vyznamné Casem, protoZze tento ad-hoc nakup prodlouzil celou dobu,
kterou fidi€ stravil na cesté.

Lokalita:

Problematickym mistem procesu je také faktor toho, kde je centralni sklad umistén. Ten lezi na
PurPur a véci zn& musely byt pfipadné dodatecné pfevazeny na Andé€l nebo Chili. Zbytecné
manipulacni ukony pfedstavuji plytvani Casem a financemi. Naproti tomu, koncentrace centralniho
skladu (v tomto pfipad¢ se jedna predev§im o centralni sklad pecCiva) zase predstavuje nizsi
naklady za provoz skladi na kazdém objektu. Existence centralniho skladu ovliviiuje
1 spotiebitelské chovani, protoze védomi toho, zZe mame prostory ke skladovani, nenuti

management k agilité v logistice.
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Technika:

Nékupni seznam mé¢l nepiehlednou strukturu a dost casto chybélo specifikovani jednotky
mnozstvi. NezkuSeny pracovnik mél pak v Cistém souctu vSech polozek obcas problém
identifikovat, co autor nakupniho seznamu (dané polozky) zrovna myslel. Zde se tedy vyskytovalo
vysoké riziko plytvani zdroji jako €as a finance.

Management si sice vedl evidenci toho, kolik je na skladé surovin v dané chvili, ale vzhledem
k velikosti spolecnosti a omezenym moznostem investice do sledovacich zatizeni, nebyl tento
stav vZdy plné reflektivni. Nedostatky tedy byly hlaSeny reaktivné, ne proaktivné, coZ by
usnadnovalo lepsi predikci.

Soubor s ndkupnim seznamem se upravoval ptes vzdalenou plochu, ke které maji piistup jak
pracovnici recepce, tak také management v kancelafi. Vzdalena plocha ptfedstavovala riziko
v podobé své mozné nedostupnosti. Nikdy nelze vyloucit selhani techniky z ddvodu vy$si moci.
Lidé:

Primarnim problémem nakupu je to, ze pfili§ mnoho lidi ma pravomoc se k nému vyjadrit
a ovliviiovat ndkupni seznam. Z tohoto diivodu vznikaly Kkolize mezi rozhodnutim manazerky
provozu a mezi zaméstnancem odbytu napf. ohledné¢ mnozstvi nakoupenych surovin. Vysledkem
byl chaos, ktery byl pfi¢inou nakupovani nechténych polozek nebo naopak stradani nékterych
jinych.

Ridi¢&, ktery zrovna praci vykonaval, nemusel nutné mit dobrou znalost Ceského jazyka. Existuje
urcity specificky sortiment, ktery je obtizné ptelozitelny do Anglického nebo jiného jazyka. Proto
musel s timto novym cizojazyénym pracovnikem do obchodu zajet i jeho Cesky kolega, aby jej
proskolil a ukdzal mu na vSech mistech dany sortiment nutny k nakupu. Problémem byla téz
fluktuace téchto pracovniki, protoze praktikanti pracovali jen po dobu 3 mésict. Dodate¢ny
pracovnik, ktery musel zaskolit nového pracovnika, mé¢l za dasledek plytvani lidskymi zdroji

a plytvani financemi.
4.4.3 Rybi patet k procesu P18

Na Obrazku 13 lze spatfit analyzu problému plytvani, nevyrovnanosti a pfetézovani pii rozvozu.
V této kapitole jsou jednotlivé ptiCiny v rozvozu blize rozebrany.

Finance:

Obcasnd nestalost procesu byla disledkem vysokych nakladi za PHM. Proces jednoduse
predstavoval vysokou financ¢ni zatéz. Podle tvrzeni managementu, se hledaly cesty, jak proces
zlepsit, ale vysledkem bylo vétSinou jesté prodrazeni. Zména rozvozu z Milk Run na Hub&Spoke
sice predstavovalo zlep$eni pfehlednosti jizdy, ale v dobé, kdy fidi¢ zrovna rozvazel po objektech,
byla dopravni $picka a celou cestu casove prodluzovalo napt. stani v koloné na Jiraskové moste.
Vyplata fidi¢e neptinasela podniku zadnou pfidanou hodnotu, proto byl ¢asto najiman praktikant,

ktery pracoval zadarmo. Pokud si pfedstavime vyplatu fidice za 100,- na hodinu, tak Ctvrtecni
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rozvoz, ktery trval kolem 8 az 10 hodin, predstavoval naklady za 800,- az 1000,- jen za fidiCe.
Pokud se jezdilo kazdy tyden do Makro tak tyto naklady pfedstavovaly az 4000,- mési¢n¢.

Pokud jezdil praktikant, ktery nedostaval vyplatu, tak hrozilo riziko drobnych podvodi, kdy
nepoctivy praktikant si mohl potencialné najit dopliujici pfivydélek. Nad timto nem¢l
management pfili§ mnoho kontroly, protoze jako maly podnik, ktery nepodnika v oblasti dopravy
nebo logistickych sluzeb, nemél moznost nastroju a techniky, jak zaméstnance kontrolovat.
Casové moZnosti:

Kapacity a provoz automobilu bylo ¢asové narocné skloubit. Muselo se vozit nékolik raznych
véci najednou. Rozvoz byl timto také komplikovany z diivodu dodrZeni hygieny. Sice se tim Setfil
¢as a palivo (Milk Run), ale pfinaselo to plytvani v podobé€ nutné¢ manipulace navic. Taktéz timto
dochazelo k plytvani zdroji napiiklad v podob€ zniCenych plat vajec, vylitych jogurti nebo
zaSpinéného pradla. Ve Ctvrtek se jednalo o velmi hekticky den, pti kterém dochazelo Casto ke
zpozdéni, nedorozuménim a ¢etnym opomenutim.

Postupy prace:

To, jak je proces rozvozu popsan na procesni mape€, piedstavuje idedlni stav, kterému realita
neodpovidala. Toto byl disledek neprovazanosti. Obcas se stalo, Ze néktera aktivita jesté¢ nebyla
hotova, ale jiz se spechalo s jinou. Naptiklad to, Ze Cisté pradlo nebylo jesté pripraveno, ale fidic
jiz musel vyrazit k dal§imu objektu. Plytvalo se ¢asem a PHM, protoze pro Cisté pradlo se muselo
dodate¢ng jet poté, co byly rozvezeny nakoupené zasoby.

Technika:

Automobil Opel Caddy byl zastaraly a mél ¢asto funkéni problémy. Jeho provoz byl ale levny, byl
dostate¢né maly na uzké ulice Nového Mésta a jeho uzitna hmotnost byla pfiméfena.

Rozvoz byl provadén formou Milk Run, kdy se do stejného auta v ramci usetieni ¢asu nakladalo
jak lozni pradlo, tak také potraviny.

Personal:

Vétsina problémut vyplyvajici z fluktuace pracovnikii v daném tseku byla jiz popsana. Autor této
prace mél za ukol takového pracovnika proskolit. Jednalo se o studenty cestovniho ruchu
z Némecka nebo Spanélska, kteii neuméli esky. Autor je musel zaskolit ohledné dopravnich
ptredpist, jet s nimi nékolik okruznich tras, ukazat jim mista nakladky a vykladky a vysvétlit jim
casové naroky. Vzdy po tfech mésicich bylo nutné proces zaskolovani znovu zopakovat.

Lokalita:

Jednou zpri¢in je vzdalenost objekti jeden od druhého. Vzhledem k turistické atraktivite
jednotlivych casti centra mésta, existuje vysoka pravdépodobnost dopravnich zacp na cesté¢ mezi
jednotlivymi objekty. K takové situaci dochazelo Casto a vSechny aktivity ztracely na své
posloupnosti. Faktor toho, Ze Makro na Zli¢in¢ je daleko od And¢la, mé¢lo za nésledek riziko
spojené s cestou (napi. moznd porucha). DalSim problémem byla nejednotnost center.

Administrativa je koncentrovana v objektu Chili, ale centralni sklad a pradelna jsou na PurPur.
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Obrazek 12 Identifikace moznych pricin plytvani, nevyrovnanosti a pretézovani v procesu P17 Rozvoz prdadla a zasob

Lokalita

Pouze jeden objekt struktura
je vybaven

skladovaci technikou.

Pficiny | Dusledek

Technika Personal

Neuplna nebo nepiehledna

nakupniho seznamu

Velké mnoiZstvi
aktérl v procesu

NemozZnost Jazykova bariéra

automatizovaného
ledovani
sledovani M ud a’
Vzdélena plocha stavu na skladech
Mura,
Nakup neni 3 Muri
planovan strategicky. Lo Skody v podobé
ZdrZovani znehodnoceného zbozi V procesu P17
Nakupuje se dopliujicimi pozadavky
obéas ad-hoc. Ridi¢ ma u sebe
Sezénnost prilis velkou hotovost.
Postupy prace Casové moznosti Finance

(Zdroj: Autor prace, 2015)
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Obrazek 13 Identifikace moznych pricin plytvani, nevyrovnanosti a pretézovani v procesu P18 Rozvoz pradla a zasob

Priciny
Nutnost
opakovaného

Lokalita Technika | poruchovost Persondl —goieni

i Fluktuace
pracovnikt

A

N Administrativni stfedisko

MAKRO
Jazykova bariéra

N Zastaraly automobil
Sklad Praktikanti, ktefi

3 pracuji zadarmo
—  Pradelna

Dusledek

Ne vZdy na sebe jednotlivé Automobil je vyuZivan

cinnosti optimalné navazuiji. v sou¢asném okamziku Vyplata Fidicovi
.. ; 3 jak pro rozvoz potravin,
I kdyZ je v ten samy den nakup, tak pradla.

musi probihat rozvoz pradla. Rozvoz stoji palivo

Proces mtuze skon¢it NemozZnost
Proces provazi zmatky. dive nebo pozdéji. kontroly
prace fidice
Postupy prace Casové moznosti Finance

Muda,
Mura,
Muri
v procesu P18

(Zdroj: Autor prace, 2015)




4.4 4 Identifikace uzkého hrdla

Je patrné, Ze problematickym tsekem v procesu P17 jsou ad-hoc nakupy a dodatecné pozadavky.
V procesu P18 je problémem, Ze cely proces se dokaze jednou nehodou cely rozpadnout a nabira
na zpozdéni. Svoji robustnosti, velkym poctem aktivit a poctem aktéri se dostavaji procesy
do komplikaci.

Optimalizace v tomto pfipad¢ je zamezit plytvani tim, ze se snizi pocet konfliktnich aktivit, snizi
se pocet aktérii a oba procesy se zprehledni. Jako mozné feSeni se nabizelo outsourcing, protoze
jak je pfi pohledu na mapy jizdy rozvozu patrné, pouha zména rozvozu z Milk Run
na Hub&Spoke nic zidsadniho nevyfiesi.

Dé se konstatovat, ze kazda pti¢ina uvedend v rybich patetich pfispivala tou ¢i onou drobnou

mirou na Muda, Mura, Muri.
4.4.5 Nasazeni Outsourcingu

Vyse uvedené pri¢iny mély za nasledek Muda, Mura, Muri v procesech logistiky. Mira Muda,
Mura a Muri bude vyjadfena srovnanim situace pfed a situace po. To bude blize rozebrano
v podkapitole 5.5

Management spolecnosti se rozhodl, Ze zasobovani bude zajistovat spole¢nost Makro sama. Tim
se podoba procesu nakupu a rozvozu zmenila. Proces P17 se nové pojmenoval Nakup, protoze
stézejni tlohou jiZ neni tvofit nakupni seznam. Povaha procesu se zménila a vyZzaduje mnohem
vice tvurciho mysleni pii vybéru polozek k nakupu. To spociva v detailnim rozhodovani o kvantité
a kvalité, ktera se u rlznych polozek lisi jak u jednotlivych dodavateld, tak také v Casovém
horizontu. Detailni popisy procesii budou nabidnuté na aktualizovanych mapach a detailnich

popisnych tabulkach.
4.4.5.1 Pozadi zmeny

Moznost vychazi ze samotné zmény strategie obchodniho fetézce Makro, které¢ se rozhodlo byt
blize zakaznikim. Piivodni model vlastniho odbéru, zaplaceni a odchodu nicméné stale existuje.
Makro je dlouhodobé¢ kritizovano obchodniky za vysokou cenu zbozi a nékteré supermarkety
konkuruji slevovymi akcemi. (Spackova, 2014)

Presnég, jak bylo popsano v podkapitole 3.1.3 Outsourcing. Zména obchodniho modelu ma za
dasledek zménu celé filozofie logistiky rozvozu zasob a zasobovani. Toto spolecnost PS Group
uvitala jako krok, jak kone¢né vytesit potize spojené s dodavkami zboZzi. Nyni jim je vozi Makro
samo a pracuje s nimi na urovni nejen outsourcingu, ale zaroven i partneringu.

To, Ze spoleCnost mize uplatnit tuto partnerskou dohodu, vyplyva z velikosti obratu, ktery
spole¢nost ¢inni. Spole¢nost PS Group dlouhodobé méla primérny nakup 50 000 K& mési¢éné

v siti Makro, a proto také méla narok na Zlatou Makro kartu, kterd méla v rdmci nakupu své
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vyhody v podobé slev a dalSich vyhod. Program Makro distribuce funguje na tom principu,
ze obchodni zastupci spolecnosti Makro maji na starosti pifimo dané zakazniky, o které pecuji a ma
za n¢ zodpovédnost. Objednavky pfijimaji telefonicky nebo emailem.

Spolecnost také navazala spolupraci s konkurencéni spolecnosti Alimpex, kterd podniké v oblasti
rozvozu potravin a surovin. Alimpex se soustfed’uje na podobné klienty, jako je PS Group.

Mnohé podniky, které k outsourcingu pristoupily jediné kvuli uspore ndakladi, skoncily vsak
fiaskem. Smysl a uispéch outsourcingu je totiz ve strategii. (Novak-Pernica-Svoboda-Zeleny, 2005,
s. 129)

Spolec¢nost si ujasnila, co je vlastn€ jejim hlavnim cilem a smyslem byznysu a to uspokojovat
potfeby svych hostd, ktefi se chtéji ubytovat a nechtéji byt ruseni provozem hotelu. Smyslem

spole¢nosti neni ztratit jeden produktivni den logistikou nakupu.
4.4.5.2 SWOT analyza outsourcingu ve spolecnosti PS Group

Pomoci SWOT analyzy v Tabulce 8 je nastinéno, co zména pfinesla podniku. Z Tabulky 8 je
patrné, Ze outsourcing ma urCité vyhody i nevyhody. Spolecnost si je védoma vSech rizik, které
tento vztah pfinasi, nicméné se sluzbami Makro je v souCasné chvili spokojend. SWOT analyza
pracuje s tou premisou, Ze se spolecnost zaméiuje piredevsim na odbér od spolecnosti Makro
a uptednostiuje ji pii dodavkach zasob.

Tuéné zvyraznéné podbody v ramci SWOT analyzy v reakci na autorovo upozornéni moznych
rizik se spole¢nost rozhodla vyftesit nasledujicimi zpisoby.

Spolecnost, védoma si své zranitelnosti v podob¢ zavislosti na dodavateli velikosti jako je Makro,
rozhodla se diverzifikovat své dodavatelské portfolio. Spolecnost navazala spolupraci se
spolecnosti Alimpex, ktera také provadi pfimé rozvozy potravin a napoji. Mezi zakazniky
spole¢nosti Alimpex patii jak Skolni jidelny, tak dalsi restauracni zatizeni, vCetn¢ také ubytovacich
zatizeni. Tato reakce na riziko je ze strany spole¢nosti PS Group proaktivni.

Slaba strdnka v podobé vysokych limith pro objednavky byla diive velkou piekazkou pro
spolec¢nost PS Group zavézt ptimé rozvozy. Diive se jednalo o povinny odbér minimalné 100 000
obchodnich zéstupcl spolecnosti Makro jsou odbéry nyni podstatné niz$i. Jedna se konkrétné
0 5000 K¢ za nakup na dany objekt pii jednorazovém rozvozu. Pii Ustni dohod¢€ lze tento limit
jesté snizit a nejsou uplatnovany zadné sankce. Tato reakce na riziko je ze strany PS Group

reaktivni a teprve az dobra viile spolecnosti Makro ji umoziuje.
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Tabulka 8 SWOT analyza outsourcingu rozvozu zdasob spolecnosti Makro pro objekty PS Group

SWOT Vnéjsi puvod Vnitini pivod
Prilezitosti Silné stranky
é e Moznost soustfedit se jen na ty dilezité procesy ve e Podnik se mize soustiedit na jiné procesy
2 spole¢nosti e Zjednoduseni a zptehlednéni celého procesu P17
5 e Zvyseni kvality rozvazenych zasob e Zjednoduseni, zprehlednéni a zkraceni procesu P18
N e Ptehledna spoluprace s dodavatelem e Zptesnéni procest, snizeni moznosti nahodilosti
& e Dodavatel je zkuseny a stabilni e Moznost zbavit se starého pick-up automobilu
o e Rozmisténi jednotlivych objektl jiz neni na obtiZ a na starost e Eliminuje pfilezitosti podvodl a nepoctivych zaméstnancii
ﬁ e Nakup se stava strategictéjSim pro spolecnost z divodu Vv procesu
E nového partnerstvi ° Neni tieba opakované proskolovat fidi¢e ohledné sortimentu
=) e Toto nuti podnik k pruznéj$im reakcim na ménici se okoli e Uspory z rozsahu
g e Zmeéna vyvola snahu o zlepSeni komunikace e Vytvafi se prostor pro investice
R e Moznost zakoupeni nového automobilu
Hrozby Slabé stranky
e Zvyseni rizika zranitelnosti Sypply Chainu e Nemoznost ad-hoc drobnych nédkupt
Vztah dodavatel-odbératel je nevyvazeny (velky dodavatel, e Stale nema vliv na odhad poptavky
@ maly odbératel), PS Group je jednim z mnoha malych e Neovlivni sezonni vykyvy
2z zékaznikl e Je potfeba mit vysoky obrat, aby byly naplnény
= Zavislost na jednom dodavateli podminky pifimého rozvozu spole¢nosti Makro
§ e Dodavatel miize mit problémy s dodavkami z divodu vyssi e Outsourcing nevyfesi problém ob&asnych prostoji
2 moci

Dodavatel miize s nami komunikovat jen na dalku

Neni zatim dosazeno Uplné bezchybnosti a perfektni
dodavky

v procesech

Spoleénost nema nastavené metriky, podle kterych by métila
kvalitu sluzeb rozvozu spolecnosti Makro ve smlouve

(Zdroj: Autor prace, 2015)



4.5 Srovnani procest pied outsourcingem procesu a po ném - konfrontace

Po aplikaci outsourcingu nastalo nékolik zmén, které se projevily v obou procesech P17 a P18.
V nasledujicich podkapitolach bude diskutovan, v kterych oblastech doslo ke zménam a jaké jsou

jejich dasledky.
4.5.1 Procesni mapy procestt P17 a P18 po aplikaci outsourcingu

Jak je z obou procesnich map na prvni pohled patrné, procesy jsou nyni jednodussi, prehledné;si
a pochopitelngjsi. Pro ilustraci jsou obé upravené procesni mapy vyobrazeny na Obrazcich 14 a
15.16

Obrazek 15 je ve zvetSené podobé piilozen v piiloze tak, aby byl v tisténé verzi Citelny.
4.5.2 Aktualizované tabulky procesti P17 a P18

Na zakladé nového ustanoveni zodpovédnosti za dané aktivity v ramci procest, autor predklada
novou podobu tabulek obou procesti (Tabulky 9 a 10). Partikularni zodpovédnosti fesi RACI
matice uvedené v Kapitole 5.2.4, Tabulky 16 a 17.

Tabulky jsou psané v pritomném case, protoze reflektuji aktualni stav véci.

16 Procesni mapy v elektronické verzi prace je mozné piibliZit a &ist pod v&t$im rozligenim. Stejné jako tomu bylo

v pfedchozim piipadé vyobrazeni procesnich map na Obrazcich 9 a 10. Ve zvétSené podobé jsou ptilozeny v pfiloze.
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Tabulka 9 Novad podoba popisné tabulky procesu P17 Nakup

Popisna tabulka procesu ,,Nakup*

ID: P17 | Nazev Procesu: | Nakup
Strategickeé cile | 1) Kontrola stavu zasob na jednotlivych objektech
procesu: 2) Kontinualn¢ zabezpecit zasobovani objektl (2x tydné).
Produkty/Sluzby: Sortiment jednotlivych polozek je nyni $ir§i, protoze ptes E-shop je vétsi prehled

o sortimentu.

Specifikace procesu:

Proces zacCina stejné jako diive. Svacinaika rano v den nédkupu zkontroluje stav
zasob na svém objektu a pozadavky zapiSe do emailu, ktery odesle z pocitace

na recepci.

Pokud je zaznamenan nedostatek urcitych polozek, provozni manaZerka tyto
pozadavky zpracuje. Manazerka zaroven vyhodnocuje cenu, aktualni nabidku

a akce. Porovnava cenu mezi dodavateli a usiluje o dosazeni co nejnizsich cen.
Proces ma nyni méné rutinni charakter, protoZze manazerka zde fesi rozhodovani
o jednotlivych polozkach vice strategicky (napf. jeden dodavatel miize mit nizsi
ceny nez druhy). Provozni manazerka postupné vklada jednotlivé polozky ptes
webové rozhrani v e-shopu dodavatele. V priubéhu dne je potad jesté mozné délat
dodate¢né zmény do 22:00. Poté jsou polozky v koSiku odeslany dodavateli jako
nova objednavka. Objednava se vzdy za dany objekt (And¢€l, Chili, PurPur).
Jedna se tedy o 3 rizné rozvozy na 3 rizné objekty. Miize se stat, ze pro dany
objekt se rozvoz neuskuteéni ten den.

V procesu nyni figuruje vyrazné niz§i pocet aktérd. Recepéni nyni jiz
nepouzivaji Sablony pro zadavani polozek do systému. Nakupuje se 2x tydné

u dvou riznych dodavateltt (Makro a Alimpex).

Proces je fizen centralng, ale prvni aktivity probihaji na jednotlivych objektech,
kde kompletaci pozadavkl déla dand svafinatka. Kompetence za partikularni
aktivity jsou znazornéné v RACI matici v Tabulce 16.

Vlastnik procesu:

Provozni manazerka

Zakaznici procesu:

Nové¢ dodavatel, ktery objednavku zpracovava a zbozi rozvazi - (P18) Rozvoz
pradla a zasob

Oblasti zlepSeni / | Rozebira dale zavérecna zprava v podkapitole 5.3. Nové nasazeni dalSich
problémy: japonskych pfistupt z ramce TPS.
Metriky: Rozebira se v podkapitole 5.2.1 Nové metriky pro Proces P17.

Startovaci udalost:

1) Prichod svacinarky do prace v 05:00 na dany objekt - stejné jako
v pfedchozim ptipadé
2) Prichod provozni manazerky v 08:00 do kancelare.

Podminky:

Priibézna kontrola uplnosti seznamu - vykonano kdykoli v pribéhu dne pred
odeslanim objednavky.

Informacni systémy:

e E-shop dodavatele - webové rozhrani v portalu
e  Sklad a lednicky - zlstava stejné jako v predchozim stavu procesu

Dokumenty:

e Email - digitalni podoba - zaslano provozni manazerce

e Nékupni seznam - figuruje v nakupnim kosiku E-shopu dodavatele

e Objednavka - v digitalni podobé - potvrzeny a objednany nadkupni
seznam

(Zdroj: Autor prace, 2015)
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Tabulka 10 Nova podoba popisné tabulky procesu P18 Rozvoz pradla a zasob

Popisna tabulka procesu ,,Rozvoz pradla a zasob*

ID:

P18 | Nazev Procesu: | Rozvoz pradla a surovin

Strategické cile

1) Rozvoz pradla (2x denng)
2) Piijem nové pofizenych zasob od dodavateli (nasleduje bud’ den nebo dva po

procesu: nakupu (P17).
Rozvezené nakoupené zasoby (detaily zasob viz podkapitola 4.3.1)
Produkty/Sluzby: | Rozvezené Spinavé/Cisté pradlo

Danové doklady za nakoupené zasoby

Specifikace procesu:

Proces ma nové dvé oddélené skupiny aktivit, které se nepfekryvaji, jako
v pfedchozim pfipadé. V prvni €asti je rozvezeno pradlo, které ma na starosti
fidi¢. Ridi¢ je funkce, kterou vykonava jeden z udrzbati nebo praktikant. Ridi¢
ma i nadéle na starost deklarovat smysl jizdy v knize jizd. Rozvoz pradla se
vykonava 2x denné a v jeho ramci jsou rozvozem zasobeny vSechny objekty
Cistym loznim pradlem, rucniky a dal§Sim. Mapa rozvozu je zndzornéna na
Obrazku 16. Rozvoz z centralni pradelny na PurPuru je proveden jak rano, tak
odpoledne. Rozvoz je pradla fizen centralné. V druhé ¢asti jsou rozvazeny
objednané zasoby od danych dodavatelt. Ridi¢ dodavatele pfiveze na dany
objekt zasoby, které si pfevezme svalinaika, ta podle nakladniho listu
zkontroluje, co ji bylo dovezeno a potvrdi dodejku fidicovi. Dodejku svacinarka
pak pfeda provozni manazerce, kterd si podle objednavky zkontroluje dovezené
mnozstvi a zadad je do své databaze zasob. Na zakladé svacinaikou potvrzené
dodejky, je pak provozni manazerce zaslana faktura od dodavatele. Faktury jsou
pfedany do ucetniho oddéleni, kde jsou pak zpracovany a zaplaceny (Proces
P11). Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé svacinarky figuruji na danych objektech,
tak jsou jejich aktivity fizeny decentralizované. Provozni manazerka pak fidi ze
své pozice centralné sbér dodejek, zadavani do své databaze a nasledné i sbér
faktur. RACI matice v Tabulce 17 zndzoriiuje rozdéleni partikualni
zodpovédnosti za vykon aktivit.

Vlastnik procesu:

Provozni manazerka

Zakaznici procesu:

Stejné jako pred optimalizaci.

Oblasti zlepseni / | Rozebira se dale v podkapitole 5.3. Nové nasazeni dalSich japonskych pfistupti z
problémy: ramce TPS.
Metriky: Perfektni dodavka: rozebira se dale v podkapitolach 5.2.2 Nové metriky pro

proces P18 a 5.2.3 Perfektni dodavka.

Startovaci udalost:

1) Ptichod fidice v 8:00 rano do prace
2) Den rozvozu - v soucasné chvili se jedna o utery a ctvrtek

Podminky:

V ramci jednoho dne figuruji dva cykly rozvozu pradla. Dokud nebyl proveden
odpoledni rozvoz, necht je vykonan v 14:00.

Informacni systémy:

e Biometricky HW - zména, ktera byla provedena jako optimalizace
v ramci denniho provozu recepce. Pracovnici noveé deklaruji svij
pfichod a odchod pomoci zdznamu otisku prstu ve ¢tecce.
Databaze zasob - zlstava stejna jako v predchozim piipadé.

Dokumenty:

e Doklady a kli¢e od auta - ztistava stejné

e Khniha jizd - zlistava stejné

e Databaze ptichodl - ulozené v biometrickém HW

e Nakladni list - (nové figuruje) - slouzi pro kontrolu fidice, rozvazejici
zasoby

e Dodejka - (nové figuruje) - potvrzeni o pievzeti, které podepisuje
svacinarka

e Objednavka - v digitalni podobé€ v ramci E-shopu - slouZi pro srovnani
s fakturou a porovnani ptipadnych rozdild mezi objednanym a
nafakturovanym stavem

e  Faktura - v papirové podob¢ zaslana do kancelate spolecnosti

(Zdroj: Autor prace, 2015)
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Obrazek 14 Procesni mapa P17 po optimalizaci - stav od cervna 2014
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(Zdroj: Autor prace, 2015)



Obrazek 15 Procesni mapa P18 po optimalizaci - stav od cervna 2014

Rozvoz pradla a zasob (P18)
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4.5.3 Srovnani Hub&Spoke a Milk Run

(Zdroj: Autor prace, 2015)

Je ziejmé, Ze zmény typu outsourcing se projevi na podobé procesi, ale 1 na filozofii, na které

procesy stoji. Piikladem je rozvoz. Lze srovnat mapu rozvozu, kdyz kompletni rozvoz byl

provadén vlastnimi silami - insourcingem (Obrazek 11) a poté, co byl v ¢ervnu 2014 aplikovan

outsourcing na nékteré aktivity v Procesu P18 (Obrazek 16). Protoze se takto vyrazné snizilo, jak

mnozstvi pfepravovaného nakladu, tak také pocet cest z jednoho objektu na druhy, cely problém

aplikace Milk Run nebo Hub&Spoke pozbyva na relevantnosti. Zatim co v prvnim piipade
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(insourcing) bylo nutné hledat optimalni cestu a piemyslet nad podobou grafu rozvozu, v piipade
druhém (outsourcing) toto nema smysl. Volba aplikace Milk Run a Hub&Spoke se pouziva
predev§im pii velkém poctu rlznych rozvozii a vychazi z ptedpokladii, které byly nastinéné
v Kapitole 3. Rozhodnuti o té, ¢i oné taktice je na nizsi Grovni fizeni (fidi¢ v piipad€ spole¢nosti

PS Group). Aktivity rozvozu, nyni jiZz pouze pradla, jsou popsané v aktualizované procesni mapée
(Obrazek 15).

Obrazek 16 Zmeéna rozvozu po aplikaci outsourcingu
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(Zdroj: Autor prace, 2015)
4.5.4 Srovnani na zédkladé méfenych metrik

Na zaklad¢é metrik nadefinovanych v ivodni analyze bude rozebrano srovnani dvou stavii:

A) insourcing rozvozu surovin k pfipravé snidani z velkoobchodu Makro (do kvétna
2014),

B) outsourcing rozvozu pfi vyuZiti nabidky velkoobchodu Makro s pfimym rozvozem
na jednotlivé objekty (od ¢ervna 2014).
4.5.4.1 Metriky plytvani Muda

Nasleduji kvantifikovana srovnani v oblasti financi, asu a zmetkovitosti.
A) Finanéni metriky

Naklady za suroviny

V Tabulkach 8 a 9 mame moznost srovnani, jaky byl primérny naklad na 1 snidani. Oranzové jsou

znazornény ty meésice, kdy firma uplatiiovala kompletni insourcing. Fialoveé jsou ty mésice, kdy

rozvoz potravin, surovin a dalsiho zbozi provadély spolecnosti Makro a Alimpex (outsourcing
rozvozu). Naklad na 1 snidani byl vypocitan podle Vzorce 1.
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Vzorec 1 Vypocet metriky nakladu na 1 snidani (K¢)

Celkova Castka za nakoupené suroviny (K¢)

Néklad na 1 snidani (K¢) =
aklad na 1 snidani (K¢) Celkovy pocet hostli na daném objektu

(Zdroj: Autor prace, PS Group, 2015)
Pficemz je zde sledovano asové obdobi v fddech mésict.
Z obou Tabulek (11 a 12) a Grafa (1 a 2) Ize pozorovat sezdnnost. To se projevuje zvySenymi
naklady napft. v prosinci, kdy nejzadanéjsim obdobim je Silvestr. Od toho se také odviji zvysena
cena pokoju. Podobné obdobi je kvéten, obdobi letnich prazdnin a zafi. Naopak, mensi pocet hostti

vvvv

Tabulka 11 Historicka data o primérné hodnote nakladu na 1 snidani, PurPur

PurPur

Mg¢sic Castka Pocet hostti | Naklad na snidani

I. 14 60 000,00 K&'7 1832 32,75 Ké
IL. 14 55 000,00 K¢ 1758 31,29 Ké
III. 14 61 000,00 K¢ 1663 36,68 K&
Iv. 14 52 000,00 K¢ 2010 25,87 Ké
V.14 62 625,00 K& 2386 26,25 K¢
VI. 14 52 560,00 K& 2373 22,03 K¢
VII. 14 55 448,00 K¢ 2523 23,24 K¢
VIIIL. 14 53 978,00 K& 2787 19,37 K&
IX. 14 46 666,00 K¢ 2317 20,14 K¢
X. 14 69 100,00 K¢ 2361 29,27 K&
XI. 14 51 510,00 K& 2260 22,79 K&
XII. 14 77 600,00 K¢ 2513 30,88 K¢

(Zdroj: Autor prace a PS Group, 2015)
Jeden fenomén neni ztabulky patrny a musi jej brat na zietel kazdy provozovatel sluzeb
s ubytovanim. Kdyz se snizi cena pokojti, pokoje jsou poptavany hosty, ktefi maji mozna vyssi
spotfebu jidla, které se podavd formou Svédského stolu. Vzhledem k tomu, Ze host vidi, ze
potravin je vice, tak ma tendenci si brat toho vice a vice se najist. Tento faktor byl dlouhodobé
pozorovan na obou objektech Andél a PurPur, kde se snidan¢ serviruji. Pro jesté objektivnéjsi
srovnani naklad na 1 snidani je potfeba mit vice historickych pfesnych dat. Optimalni by bylo
pomeétovat alespont dva roky, které mély stejny pocet hostli a po celou dobu daného roku by byl

uplatiiovan v prvni pfipadé insourcing rozvozu surovin a v druhém outsourcing.

17 Udaje za leden az duben 2014 jsou zaokrouhleny, protoZe neexistuji naprosto presné ziznamy, za kolik se presné
rozvazelo. Tento odhad je potvrzen spolecnosti samotnou a je zpusoben tim, ze se naklady nerozkladaly pfesn¢ na

jednotlivé objekty.
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Tabulka 12 Historicka data o primerné hodnoté nakladu na 1 snidani, Andél

Andél
Mésic Céstka Pocet hostil Néklad na snidani
I. 14 58 000,00 K& 1752 33,11 K¢
II. 14 56 000,00 K¢ 1630 34,36 K¢
III. 14 62 000,00 K& 1505 41,20 K¢
Iv. 14 57 000,00 K¢ 1877 30,37 K¢
V.14 69 312,00 K¢ 2037 34,03 K¢

(Zdroj: Autor prace a PS Group, 2015)

Na zaklad¢ vypoctu prumerného nakladu na 1 snidani, byly vytvoreny Grafy 1 a 2 za dané objekty,

na kterych se pfipravuji snidan€. Srovnanim lze pozorovat rozdily v nakladech, které odpovidaji

danym objekttim.
Graf 1 Vyvoj priumeérného nakladu na 1 snidani, PurPur
PurPur: Naklady na 1 snidani (2014)
40,00 K¢
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(Zdroj: Autor prace, PS Group, 2015)
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Graf 2 Vyvoj priumérného nakladu na 1 snidani, Andel

And¢l: Naklady na 1 snidani (2014)
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(Zdroj: Autor prace, PS Group, 2015)

Vzhledem k tomu, jakou kontrolu nad nakupovanymi slozkami ma provozni manazerka, tak jeji
moznosti vyjednavani s dodavateli ji umoziuje hledat optimalni, niz$i cenu za danou polozku.
Vliv na nizkou cenu ma i ochota obchodnich zéstupcii vyjednavat. Makro si je totiz védomo své
konkurence v podob¢ spole¢nosti Alimpex a naopak. Tato dualita dodavatelti umoznuje manazerce
nebyt zavislou na jedné nabidce. Toto bylo popsano ve SWOT analyze jako mozna hrozba, ktera
by optimalizaci neprospivala. Vyplyva ztoho naopak jind& mozna nevyhoda, protoze nyni
manazerka provozu ma dokonalé znalosti o zboZi cen¢ a nabidce. Toto jsou znalosti, které jsou
obtizné prenositelné. Je nutné podotknout, a to neni mozna patrné na prvni pohled, Ze ceny
produktti v Makro jsou potad piiblizné stejné, mozna jen nepatrné nizsi diky vyjednavani. Vliv
na niz$i cenu nakupu maji metriky v ramci Mura a Muri, o kterych bude pojednano pozdéji.

Niklady za PHM

Historicka data o vyvoji spotieby PHM chybi, nicméné, existuje predpokladany odhad vychazejici
z historické zkuSenosti autora prace, ktery tydenni nakup PHM provadél a nasledné také vypoveéd’
managementu, ktery znd situaci nyni.

Pohonné hmoty byly pfed outsourcingem tankovany pfi ¢tvrte¢nim ndkupu v Makro. Jezdilo se
s Opel Caddy na naftu a tydenni utrata diive €inila priimérné 1700,-. Spolecnost se tohoto vozu
zbavila a nyni pouzivd VW Transporter s pohonem na LPG. Pokud se budou srovnévat Casovy
horizont primémé tydenni spotieby, tak nyni tydenni naklady ¢inni pramérné 900,-. Piestoze
priméma cena LPG je v CR 15 K¢& a nafty za 30 K& za litr,'® k poloviénimu poklesu nedoslo,
protoZe rozvoz pradla nyni neni ve frekvenci jen jednou denné€, nybrz dvakrat. Vliv na nyné&jsi
spotfebu ma téz velikost nového vozu a globalni vyvoj cen PHM, kdy na zacatku roku 2015 doslo
k vyraznému poklesu. Uspora za pohonné hmoty tydné &inni p¥iblizng 800,- a mési¢né 3200,-.

Naklady za skladovani

18 Situace k 30. 3. 2015
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Podle tvrzeni managementu se naklady za skladovani ani nezvySily, ani nesniZzily, co se tyce
utraty za energie a provoz skladovacich prostort. Neexistuji zadné prikazné ditkazy, které by toto
tvrzeni vyvratily, protoZe management tuto metriku nekvantifikuje a neméfi v mési¢nim rozsahu.
Vyuctovani za energie dostava spole¢nost za rok na danych objekt, ale nelze rozeznat spotiebu
meésicné za dané mistnosti, ve kterych se lednicky, kuchyn nebo spiZze nachazely. Zménou je nyni
to, ze centralni sklad pro potraviny byl zruSen a nyni funguje jen pro stacionar.

Niaklady za vyplaty

Podle tvrzeni managementu spolecnosti se vyrazné usetfilo za mzdy jednotlivych aktéra
v Procesech P 17 a P18. Jedna se o tyto aktéry:

1) Svacinarka
Svacinarka jiz nemusi ¢ekat do 4 nebo 5 hodin odpoledne, kdy byl pfivezen nakup z Makro.
Svacinarka méla jiz kolem 12 - té hodiny uklizeno a méla zbytecny Casovy prostoj, kdy cekala
na fidice. Svacinarka méla za kol fidiCe instruovat, kam se jednotlivé kusy surovin maji uskladnit,
musela je prepocitavat a musela potvrdit spravnost dodané kvantity a kvality. Tyto aktivity ji
zustavaji, ale protoze Makro d€la rozvoz nezavisle paralelné k rozvozu prédla, tak je respektovana
doba v poledne, kdy je nejvhodnéjsi dodané zbozi ptivézt. Po aplikaci outsourcingu svacinarka
pracuje obvykle jen do 2. hodiny odpoledni. Jedna se tedy o Gsporu:
Hodinova mzda svaéinatrky: 100,-
Priimérna tspora pfi aplikaci rozvozu spolecnosti Makro: 300-400,-
Protoze se jedna o dva objekty, kde se denné serviruji snidang, jedna se o usporu 600-800,-
Protoze se rozvoz konal kazdy tyden, tak lze tuto Gsporu vynasobit 4 a jedna se o priameérnou
mésicni usporu ve vysi az 2400-3200,-

2) Ridi¢
Prace fidi¢e, a¢ se zda na prvni pohled nebyla eliminovana uplné. Nyni neni potieba,
aby praktikant, adrzbar nebo pracovnik na castecny tivazek jezdil do Makro. Misto toho se pradlo
rozvazi dvakrat denné a to v 8:00 a 14:00. Proces trva v priiméru maximalné jen 2x2hodiny.
Pokud by se srovnaval ¢tvrtecni rozvoz surovin a pradla, tak pied outsourcingem, odmeéna fidice
¢inila 700-800,-. Nyni tuto ¢innost vykonava udrzbat nebo praktikant a v obou pripadech je jejich
odména jiz zapocCitdvana tak jako tak. Celkova uspora je tedy 700-800,- tydng, 2800-3200,-
mésicné.

Celkové naklady

Z vyjadfeni managementu a naméfenych metrik vyplyva, Zze priméma tydenni financni uspora
¢inni maximalné az 7000,-. Do této Castky jsou zapocitany vSechny zminéné metriky néklada.
Mésicné by tato Gspora pfi téchto predpokladi znamenala az celkovych 28 000,-.

B) Casové metriky

Prostoje na pracovistich
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Jak jiz bylo zminéno, tak byly uSetfeny v priméru tii hodiny neproduktivni Cinnosti v podobé
svacinarky, ktera ceka na rozvoz.

Nejpatrnéjsi je Cas straveny rozvozem, ktery se velmi radikalné snizil z primérnych 8 hodin
na 2x2.

Provozni manazerka téz Setfi sviij Cas, ktery se diive vynakladala pii telefonovani fidici, ktery
mohl mit dodate¢né dotazy pii nakupovani v obchodé.

Pokojské diive cekaly na lozni pradlo, které by mohly na pokoje roznést. Pokojské dostavaji
pozadované pradlo pravé vcas, kdy je ho potieba (Just-in-time). Diky uvolnéné kapacité auta, je
mozné flexibilné€ ptejizdeét mezi objekty a 1épe tak vychazet vstiic pozadavkim pokojskych.
Spole¢nost ohodnotila dfivéjsi tydenni prostoje, které byly kumulovany v ramci procest P17
a P18 jako ztratu produktivni prace az 5 hodin, ktera nepfidava zadnou hodnoty.

Cas straveny tvorbou nakupu

Byly vyteseny konfliktni situace se zaddvanim pokynil fidi¢i. Nyni se vSechny pozadavky
soustfed’uji do rukou provozni manazerky. Jiz neni mozné dodate¢né zadavat konfliktni nahodilé
pozadavky fidi¢i té€sn€ pted jizdou.
Recepcni jiz nyni jen pouze zadava pozadavky emailem a nevypliiuje Sablonu nakupniho seznamu.
Neni potieba nakupni seznam tisknout, upfesiiovat jeho podobu nebo dale vysvétlovat nékteré
nuance. Problém nesrozumitelnosti polozek byl vyfeSen a cizojazyCny praktikant se timto dale
nemusi zabyvat, protoZe se ptipadné€ rozvazi jen pradlo.
Pokladni nemusi ptepocitavat vracenou hotovost a kontrolovat spravnost podle dodanych
danovych dokladti z obchodu.
Vsechny tyto ¢innosti diive pfedstavovaly tydné ztratu aZ 1 hodinu produktivniho ¢asu, které
byly stravené pfi tvorbé nakupu a spole¢nost je takto identifikovala jako zbytecné. Mési¢né se tedy
jednalo o 4 hodiny.

C) ZmetKkovitost

Znehodnocené suroviny a zasoby

Podle vyjadfeni managementu spolecnosti se jednoznacné snizila zmetkovitost v této oblasti.
Autor ma osobni zkuSenost, ze pii prevozu dochédzelo k znehodnoceni pfevazeného nakladu, tim,
7e fidi¢ nemusi nutné mit moznost naloZit zbozi do Opel Caddy podle liboviile. Ridi¢, ktery vezl
zbozi (pfi insourcingu) musel nejdiive naskladat zbozi, které bude vykladat jako posledni. Vzdy
jako posledni se nakladalo zbozi sméfované na hotel Andé€l. Zbozi, které se vezlo na And¢l
a PurPur byly naptiklad vejce, mléko, jogurt a ovoce a zelenina. Zrovna tyto polozky by se daly
klasifikovat jako kiehké nebo nachylné ke zniéeni. Ridi¢ musel zvladnout uméni fidit pfi pném
provozu v centru Prahy a zaroven davat pozor na naklad.

Profesionalni fidic, ktery je spravné Skoleny na ptfevoz takového nakladu vi, jak naklad spravné
upevnit (pfikurtovat) a jak jezdit v hustém provozu. To Udrzbaf nebo mlady praktikant nem¢l

moznost znat.
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Pokud se oceni zbozi, které bylo zniCené pii prepravé nebo, které se zkazilo pii skladovani,
z celkového mnozstvi toto piedstavovalo az 5%. V soucasné chvili je tato hodnota vyrazné nizsi,
nicméné neni eliminovana. Jednim z divodt, pro¢ tomu tak je, Ze spolecnost nema ve smlouve
ukotvenou 100% bezchybnost dodavky ze strany dodavatele.

Graf 3 Graficke vyjadrenti miry zmetkovitosti a srovnani mezi dvémi uplatiiovanymi strategiemi

spolecnosti PS Group

Metriky zmetkovitosti
méteno jako procentualni podil ze vSech
surovin
6%
5%
4%
3%
2%
1%
0% |
Znehodnocené suroviny a zasoby. Nedostupnost surovin a zasob na skladé.

Insourcing ® Outsourcing

(Zdroj: Autor prace, 2015)

Nedostupnost surovin a zasob na skladé

Spole¢nost piiznava, Ze 1 nadale dochazi k vypadkiim mezi mnozstvim zasob a finalni spotiebou.
Toto je ovSem logické, protoze to, jak jsou rozvazeny suroviny, nema vliv na odhad finalni
spotieby. V tomto ohledu plytvani i nadale prevlada, protoze spole¢nost nedokaze véas zareagovat
na piijezdy hostl. Hosté rezervuji ubytovani v priméru tii dny pied pfijezdem v dob€ mimo
sezony a pét az sedm dni v sezon€. Nekteti z nich rezervace mohou modifikovat. Tim, ze hosté
nemaji piesné¢ predvidatelné chovani, nelze predikovat v kratkodobém meéftitku i jejich spotiebu
potravin a napoju. Nicméné lze odhadovat sezénnost z dlouhodobého meéftitka a to na zakladé

historickych zkusenosti s tim, které mésice maji hotely a hostel vice pokrytou kapacitu.
4.5.4.2 Metriky nevyrovnanosti Mura

Chyby v odhadu poptavky Uzce souvisi s nedostupnosti surovin na skladé. Nicméné v tomto

ptfipad¢ se jedna o chybu rozhodnuti managementu objednat to spravné zbozi ve spravném
okamziku. Tyto chyby se dlouhodobé¢ projevuji na snizené kvantit¢ dostupnych zasob v lednickéach
a spizich na hotelich spole¢nosti PS Group. Naprava se vzdy feSila ad-hoc nakupem, ktery bud’
provadéla svacinarka sama v nedalekém supermarketu.

Nahodilosti zptisobené vykyvy poptavky predstavuji nevyrovnanost v podobé drzeni dodatecnych
zasob. Spolecnost si podle svych slov nedokaze predstavit dlouhodobé skladovani potravin, které

musi byt Cerstvé. Dlouhodobé drzeni zasob by problém v nevyvazenosti poptavky nevyfesil
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a naopak by zpisobil vétsi plytvani Muda. Toto je mozné aplikovat u zasob, které nepodléhaji tak
rychlé zkaze.

Management spolecnosti plytvani Mura komentuje jako kratkodobé nefesitelné, protoZze nema
zadné presné zdznamy o tom, kolikrat dochazi na pracovistich v odhadu poptavky. Nicméné
ze zkuSenosti vyplyvajici z historického pozorovani jsou tyto jevy nevyrovnanosti dlouhodobé a to

jak pted aplikaci outsourcingu rozvozu, tak také po ném.
4.5.4.3 Metriky pretézovani Muri

Pret€zovani pracovnika

Pracovnici pted aplikaci outsourcingu hromadili rizné stiznosti na to, jak neefektivni logistika ve
spole¢nosti je. Tyto namitky a stiznosti nebyly tak casté jako stiznosti jako na provoz recepce.
Administrativni pracovnici nevykazovali zadné vyrazné symptomy pietézovani. Naopak ti
pracovnici, ktefi pracovali v manualnich aktivitach, vykazovali zndmky unavy a vyCerpani.
Jednalo se pfedevsim o fidice, ktery pracoval ve stresovych podminkach, manipuloval s té¢zkym
nakladem a musel pii tom davat pozor na hotovost a dalsi svéfené véci. Ne vzdy se jednalo o fidice
at’ jiz zdatného v jazykovych dovednostech nebo fyzickych moznostech.

Unava, stres a vy&erpani se nejvice projevovalo v mésicich vrcholné sezony, kdy bylo potieba
rozvést vice zasob nez obvykle. Stres a unava se projevovala na kvalité prace, kdy finalni aktivity
byly odbyvané.

Nyni, kdyz jiz tidi¢ nemusi rozvazet nakup z Makro, vykazuje mnohem méné takovych
symptomi. Mnohem méné¢ aktivit je odbyvano.

Pretézovani pracovnikil (fidice) se vyrazn€ snizilo, nicméné toto nelze kvantifikovat, protoze
spole¢nost takovou metriku nemérila a neevidovala. Odhad situace vychazi z realnych pociti
managementu, ktery hodnoti situaci jako pozitivnéjsi, nez byla pred tim.

Nadbyteéné administrativni ukony

Autor prace a provozni manaZerka pii identifikaci byrokratizujicich aktivit pouzili Paretovu
analyzu. Tim, ze se rozdélily aktivity sestupné podle administrativni naro¢nosti, management
ziskal lepsi piehled o tom, které aktivity ptivodné zptisobovaly pfetézovani Muri. Pomoci analyzy
byly identifikovany cinnosti, které mély za disledek plytvani energii. Procesy Cinily zbyte¢né
naro¢nymi.
Nasledujici administrativni aktivity konzumovaly 80% casu:
P17:

e vyplnéni seznamu (recepni),
Jednalo se az 1 nebo 2 hodiny zbyte¢nych administrativnich tkolt kumulativné za vSechny useky
v den nakupu. Tydné to predstavovalo 1-2 hodiny ¢asu tydné a 4-8 hodin mési¢né.

e pfiprava hotovosti.
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Pfi pocitani hotovosti bylo potieba zvySené pozornosti a opakované kontroly. Tato cinnost
konzumovala soustfedéni az dvou pracovnikd najednou (pokladni a fidi€). Vazaly se k tomu
nezbytné aktivity jako podpis paragonu o pievzeti hotovosti. Jednalo se az o 15 minut
produktivniho ¢asu tydné. Celkové 1 hodina mési¢né se stravila pocitanim hotovosti spojené
s nakupem v Makro.
P18:
Pokud se vynechaji aktivity, které v sob¢ zahrnovaly nakup v Makro (a ptipadné¢ dodatecnych
obchodt v jeho blizkosti, jako IKEA), o které se proces logicky zkratil, tak nésledujici aktivity
predstavovaly zatéz Muri:

e kontrola zbozi,
K této aktivité se také nezbytn¢ vdzalo vyhotoveni kopie danového dokladu, zadavani do systému
a podobn¢. Této aktivity se management nezbavil, musi sni i nadale pocitat. Kontrola
a prepocitavani zbozi zabere pfiblizné 15 minut v zavislosti na velikosti nakupu na objekt. Pokud
je tedy nyni vykonavan nakup pro 3 objekty a to 2x tydné, jedna se o 1,5 hodin tydné stravenych
kontrolou, poc¢itanim zbozi a administrativou s tim spojenou. Mési¢né toto predstavuje 6 hodin.

e kontrola zbylé hotovosti,
Zpétné prepocitavani zbylé hotovosti podle dokladd zabralo standardné 15 az 30 minut v piipadé
opakovaného ptepocitdvani kviili mozné chybé. Tydné se tedy jednalo o 1 aZ 2 hodiny, mési¢né

4-8 hodin casu.
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4.6 Zhodnoceni dosavadniho uplatnovani dalSich Lean metod v ramci TPS

ve spolec¢nosti

Tabulka 13 Popisna tabulka uplatiiovani japonskych pristupii z ramce TPS v PS Group

Dosavadni zpiisoby uplatiiovani japonskych pristupi TPS ve spole¢nosti PS Group

Japonsky
ptistup /
metoda

Existence
zazemi a
standardizace

Uplatnovani

Popis

Hansei

Spise ne

Ano

Management spolecnosti porada mésicni setkani v
ramci daného useku, kde se reflektuji problémy a
chyby na pracovisti. Tyka se recepcnich a
pokojskych, ne pracovnikli zodpovédnych za
logistiku.

Kiazen

Ne

Ne

Management se rozhodl pro optimalizaci rozvozu,
coz je pokus o zlepseni. Jiz pred tim se pokousel
hledat optimalnéjsi stav. Nicmén¢, zatim neexistuje
velké povédomi o snaze kontinualné zlepsovat jako
bézné praktiky ve spolecnosti.

JIT

Spise ne
nebo
okrajové

Diky pravidelnéjsim, Cast¢jSim rozvoziim se logistika
priblizila rezimu JIT.

Heijunka

Ne

SpisSe ne
nebo
okrajové

V procesech logistiky dosavadné nebyla vyrovnanost
vnimana jako snaha, ale spiSe jako pozitivni disledek
néekteré dil¢i zmeény. Prikladem je snaha o
vyrovnangj$i prubéh zadsobovani. Heijunka vSak neni
Sife uplatiiovana v jinych procesech.

Genchi
Genbutsu

SpiSe ano

Ano

Klic¢ovi pracovnici jsou umisténi blizko hlavnimu
déni ve spole¢nosti. FO manazerka je umisténa ve
vedlej$i mistnosti recepce na nejvetsim objektu.
Provozni manazerka ma kancelar hned nad touto
recepci. Cela kancelaf je umisténa ve druhém patie na
objektu Chili Hostelu, ktery ma nejvétsi provoz.
Management je v kazdodennim styku s tim co se déje
na recepci a v dalSich procesech. Problémem je
existence tii riznych objektl, které jsou od sebe dale,
a kancelar mize byt umisténa jen na jednom z nich.
Majitel spolecnosti oficidlné sidli v Berliné.

Nemewashi

Management negativné reaguje na kritiku hosti s
praci recepce. Nemewashi neni uplatilovano v
logistice.

Genba
obchiizky

Ne

Spise ano

Provozni manazerka se snazi v nepravidelném rezimu
prochazet jednotlivé useky a kontrolovat kvalitu.

(Zdroj: Autor prace, 2015)
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5. Zhodnoceni navrZzenych opatieni

Na zaklad¢ zjisténi, které autor prace pii analyze vypozoroval a identifikoval, poskytuje
spole¢nosti PS Group zhodnoceni. Zhodnoceni ma odpoveédét na otazku, zda poté, co spolecnost
pti uplatnéni outsourcingu, bylo dosazeno Stihlosti (nebo stihlejsi podoby) procest logistiky P17

(Nékup) a P18 (Rozvoz pradla a zasob).
5.1 Analyza dosaZeni Stihlosti procesti — Muda, Mura, Muri

Odpoveéd na to, jak bylo dosazeno Stihlosti, spociva v pohledu na Muda, Mura, Muri jako
japonského filozofického zidzemi o dosazeni kvality v procesech logistiky. Odpovédi byly
nalezeny pomoc méieni ukazatelll, které méla spolecnost k dispozici.
To, jestli vSechny tii typy problému (Muda, Mura, Muri) byly vyfeSeny, zodpovi odpovedi
na nasledujici otazky:

1. Jak bylo zamezeno plytvani Muda?
Spole¢nosti se podafilo dosahnout vyraznych tspor z rozsahu a tyto usSetfené penize mize dale
investovat do svého rozvoje. Setii se &asem pracovnikd, ktefi nyni mohou vykonavat
hodnototvornéjsi  ¢innost. Podafilo se snizit zmetkovitost v podobé zkazenych nebo
znehodnocenych surovin. Jedina oblast, kterou outsourcing rozvozu nedokazal vyftesit, je ob¢asna
nedostupnost surovin na skladé.
Bylo dosazeno vyznamné eliminace plytvani v ramci logistickych procesi. Outsourcing mél
vyrazny vliv na plytvani Muda.

2. Jak bylo zamezeno nevyvaZenosti Mura?
Nasazeni outsourcingu neovlivnilo rovnovahu a rovnomérné rozlozZeni spotfeby. Spolecnost totiz
nema presn¢ definované Service-Level-Agreement (SLA) vramci své smlouvy. Takovych
nadstandardnich podminek nema kviili své velikosti moZnost vyjednat. Veskera kvalita a kvantita
vychazi z nepsanych pravidel a dobrych vztahi mezi zastupci obou spolecnosti. Nerovnovaha
mezi pozadovanym stavem a stavem skuteCnym by se dal optimalné fesit zptesnénim predikce
poptavky.
Outsourcing nemél piimy vliv na nevyvizZenost Mura.

3. Jak bylo zamezeno pietéZovani Muri?
Spolec¢nosti se podafilo dosahnout lepsiho stavu a tykd se to predevSim pretéZzovani fidice.
Spole¢nost se nad timto problémem ptivodné nezamyslela, ale v disledku zmény strategie rozvozu
se Tidi¢i vyrazné ulevilo a jeho prace je nyni kvalitngjsi. To samé se tyka i pietéZzovani pracovnikil
zbyteCnymi administrativnimi tikony.

Outsourcing mél nepiimy vliv na pretéZovani Muri.

83



5.2 Nasazena opatieni pro budouci vyvoj logistiky ve spolecnosti

V Tabulce 13 mame znazornéné hodnoceni zralosti procesti podle metodiky CMM, ze které budou

vyvozeny opatfeni pro logistické procesy ve spolecnosti PS Group.

Tabulka 14 Hodnoceni zralosti CMM procesiit P17 a P18 po aplikaci outsourcingu

Zjistovani stupné zralosti Hodnoceni
0) Existuji procesy? Ano.
Ne. Procesy jsou planované. Procesy existuji a spolec¢nost je
1) Jsou procesy nahodilé? bere na védomi. To bylo jak v prvni poloving roku 2014, tak i
nadale.

Ano. Procesy jsou vykonavany v pravidelnych intervalech.

59
2) Jsou procesy opakovateln€? | . 'y 1o ik dfive, tak i nyni.

Ano. Timto vyzkumem byl proces institucionalizovan. Byly
navrzeny procesni mapy, které se pred tim nevedly.
Spole¢nost méla jiz davno ustanoveno fizeni odpovédnosti
(competency management).

3) Je proces (fizen) definovan?

Ano. Jedna metrika byla méfena jiz pfed nasazenim nové
strategie rozvozu. Nové metriky byly navrzeny pro spolec¢nost.
SpoleCnost se nyni snazi ustanovit fizeni schopnosti
(capability management).

4) Je proces métren?

Ano, v procesech bylo omezeno plytvani. Spolec¢nost jiz diive
hledala cesty, jak proces zlepSovat at’ jiz dil¢imi zménami, tak
aby se nalezly Uspory zrozsahu. Spole¢nost nema pevné
5) Je proces optimalizovan? | ustanoveno fizeni zmén (change management). Toto byla
prvni velkd zména (optimalizace) v procesu. Autor prace
doporucuje aplikovat Kaizen jako filozofii neustalého
zdokonalovani napfic¢ procesy.

(Zdroj: Autor prace, 2015)

D4 se usoudit, ze zralost procesii byla jiz pfed touto zménou na trovni 3. Tato analyza vedla
k tomu, Ze se management snazi o dosazeni tirovni 4 a 5.

Obecnym problémem, na ktery se dodatecné pfislo pii analyze Stihlosti procest, je absence
dostatecnych méticich nastrojii. Management musi procesy méfit, protoze podle analyzy je zfejmé,
ze procesy nedosahuji vysoké urovné zralosti podle CMM. Management by spravné mél neustale
hledat nové moznosti, jak proces optimalizovat tak, aby vzdy nejlépe reflektoval trzni prostiedi.
Dodavatelské procesy jsou strategickym faktorem konkurenceschopnosti (Novak, Pernica,
Svoboda a Zeleny, 2005). Proto je potieba brat ohled na konkurencni prostiedi, které chce svoji
logistiku také zlepSovat. Spole¢nost dle slov managementu chce provadét expanzi a hledat nové
objekty, kde chce provozovat ubytovaci zafizeni pro turisty. Pokud se spole¢nost bude dale
roz§ifovat, je potfeba, aby spolecnost usilovala o Groven zralosti procesa 5.

Nasledujici podkapitoly 5.2.1. az 5.2.4 a 5.3 budou feSit, jak zvySit zralost téchto procest

ve stupnich 3 az 5 v ramci CMM.
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5.2.1 Nové metriky pro P17

Kli¢ova metrika je jiz ve spoleCnosti vedena jako primérny naklad na 1 snidani a je dana
do casového rozmeru mésici, kdy se srovnava pokles nebo rist. Je nutné sledovat dalsi finan¢ni
naklady, které se k tomu to procesu vazou? Autor je uvadél jako napt. naklady za PHM, vyplaty,
skladovani a celkové néklady za nakup. Metoda méfeni by mohla byt podobna, jako v ptipadé
naklad za nakoupené suroviny k pfipravé snidané na 1 hosta. Nicméné€, nyni se jiz nerozvazi
zasoby, ale je pouze pradlo.

Trasa rozvozu pradla vyznacend modrou barvou na Obrazku 16 méfi podle Mapy.cz 6,6 Km.
Pokud ma nové jezdit fidi¢ s pradlem 2x denné, mél by ujet 13,2 Km za den, 92.4 Km tydné
a pokud mé mésic primérné 30 dni, tak 396 Km. Pokud by se vyjadftila primérnd spotieba LPG
nové zakoupeného automobilu a vedla by se statistika, kolik ru¢nikii a povleceni bylo vyprano
a prepraveno na jednotlivé objekty, dalo by se tim vyjadfit, kolik financi za PHM stoji spolecnost
ptepravit jeden ruc¢nik nebo povleceni. Toto by se métilo v ramci jednoho tydne a mésice a dalo by
se srovnavat, jestli ma sezona vliv na naklady za PHM pfi rozvozu pradla.

Toto méfeni je vSak velmi naro¢né a vyZadovalo by dodatecny ¢as manaZerky, ktery by travila
zaznamem statistiky. Toto se tykd i1 dalSich finan¢nich ukazateli s vyjimkou toho (naklad
na 1 snidani), ktery si manazerka provozu jiz vede a ma vypovidaci hodnotu.

Na tomto misté by bylo vhodné se zastavit, aplikovat Occamovu bFitvu a polozit si zakladni
otazku. Je to opravdu nutné, dilezité a klicové?

Autor prace doporucuje, aby manazerka provozu neplytvala sviij Cas (Muda) detailni statistikou
tohoto typu. Logistika neni soucasti hlavnich procest spole¢nosti. Detailni méfeni je spiSe vhodné

u Genba ve spolecnosti a tim je recepce.
5.2.2 Nové metriky pro P18

Autor si klade otazku, jak feSit nasledujici ti oblasti, které zatim nebyly postihnuty.

1. Odchylka od optimalni délky doby rozvozu.
2. Bezchybnost dodani pozadované kvantity zasob.
3. Bezchybnost dodani pozadované kvality zasob.

Prvni by se dala méfit jako Cas, ktery trva od doby objednani do doby vychystani zbozi
na jednotlivych objektech. Manazerka provozu by si toto mohla méfit, aby méla moznost
poskytnuti zpétné vazby spolecnosti rozvazejici zasoby a ptipadné mit piehled, zdali se sluzby
spolecnosti Makro a Alimpex nezhorSuji.

Reknéme, e se stanovi na zakladé dohody mezi spoleénosti PS Group a jejimi dodavateli, jak
dlouho by mél rozvoz trvat. Manazerka bude méfit odchylky od tohoto optimalniho ¢asu s tim,
ze se bude vyhodnocovat frekvence negativnich odchylek (zpozdéni dodavky) a pozitivnich

odchylek (dodéavka pfijela brzy). Stanovi se hranice, kterd bude znamenat alarmujici situaci, ze
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doslo k velkému zpozdéni a tato zpozdéni se budou hlasit jako zpétna vazba spolecnostem Makro
a Alimpex a budou se debatovat sankéni protiopatieni.

Vzorec 2 Vypocet optimalni délky rozvozu mérena v procentech

Odchvika od optimalni délk _ Délka pti daném rozvozu 100
CRyTHe o optimat Getty rorvost = Optimalni délka rozvozu stanovena v SLA x

(Zdroj: Autor prace, 2015)
Manazerka provozu by si vedla statistiku této odchylky v priibéhu tydne, mésice a roku. Na
zékladé toho by mohla vyvodit zavéry, ze naptiklad v dany den dlouhodobé dochazi
ke zpozd’'ovani od dané spolecnosti.
Dalsi dvé oblasti by se daly popsat jako snaha o bezchybnost v dodavce. Pfistup ,,bezchybna

dodavka“ autor prace popisuje v nasledujici podkapitole.
5.2.3 Perfektni dodavka pro spolecnost PS Group

Na zaklad¢ zjisténych nedostatkli v oblasti metrik a mechanismi, které by vyfesily nevyrovnanost
Mura, autor navrhl spole¢nosti PS Group nasazeni novych metrik.

Spole¢nosti Makro a Alimpex by méla usilovat vii¢i PS Group o dosazeni perfektni dodavky tak,
jak doporucuje M. Christopher (Christopher, 2000). Perfektni dodavka se méti nasledujicimi
metrikami:

Vzorec 3 Vypocet ukazatele véasnosti dodavky

Pocet dodavek vcas
100

Veasnost dodavky =
casnost aodaviy Viechny ptijaté objednavky *

(Zdroj: Christopher, 2000)

Vcasnost dodavky znamena podil poctu dodavek uskutecnénych béhem dohodnuté dodact [hiity a
poctu vSech objednavek. (Christopher, 2000, s. 48)
Vzorec 4 Vypocet ukazatele uplnosti dodavky

Pocet Uplnych dodavek
100

Uplnost dodavky =
ptnost aodavky VSechny prijaté objednavky *

(Zdroj: Christopher, 2000)

Uplnost dodavky vyjadiuje procento doddavek napoprvé priesné odpovidajicich objedndvkam.
Vypocita se jako podil poctu kompletnich doddavek a poctu vsSech prijatych objednavek.
(Christopher, 2000, s. 48)

Vzorec 5 Vypocet ukazatele bezchybnosti doddvek

) Bezchybné faktury
Bezchybnost dodavky = —; - x 100
VSechny vystavené faktury

(Zdroj: Christopher, 2000)
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Kontrola faktur a ostatnich obchodnich dokumentii se pouziva jako indikator spravné funkce rizeni
zakazek a logistiky. Bezchybnost se vypocita jako podil poctu bezchybné vystavenych faktur
a poctu vSech vystavenych faktur. (Christopher, str. 49, 2000)

Spole¢nost PS Group by méla metriky zakotvit do smluv a dohod, které maji se spole¢nostmi
Alipmex a Makro, tak aby omezili nevyvazenost Mura. Pro spole¢nost PS Group se hodi
modifikace prvnich dvou ukazateld (Vzorec 3 a 4) ve jmenovateli z ,pfijaté objednavky*
na ,,odeslané objednavky®. Ve tietim ukazateli (Vzorec 5) by modifikace byla opét ve jmenovateli
a jednalo by se o ne ,,vystavené,” nybrz ,.ptijaté faktury.*

Perfektni dodavka se vypocita jako soucin téchto tfi ukazatel. Autor prace navrhuje, aby se
frekvence perfektni dodavky poméfovala v ¢asovém horizontu mésict. Tj., ,,Pocet perfektnich
dodavek za mésic.“ Piiklad zplsobu zdznamu statistiky navrhuje autor prace v Tabulce 15.

Tabulka 15 Autorem doporucovany systéem mereni metriky Perfektni dodavky

Méreni Dodavka
Pocet faktur od
perfektni (faktury celkem nebo za dané Konfrontace
dodavatele
dodavky objekty nebo dané¢ dodavatele)
Perfek Hodnota
erfektni
“ o stanovena |% &
Dany |2 Z |o. | 8 o S N dodavka |z >
5 |2 |5 | F 7 5 = vSLAmezi |O 2
mésic |3 g < | g 3 S s (soucin S 5
> 2 - 3] i spole¢nosti a % ¢
4 VxBxU) ~ ©
dodavatelem

(Zdroj: Autor prace, 2015)
5.2.4 RACI matice

Je potreba, aby organizace jasné a jednoznacné definovala povinnosti i pravomoci zucastnenych...
Zavedeni urcitych zdokonaleni do procesii ve vétsineé pripadit konci neuspéchem, protoze
organizace dostatecné jasné nedefinovala povinnosti, pravomoci a zejména v pocdtecnich fazich
nepodporila viastniky procesii v jejich praci. (Drahotsky-Reznigek, str. 254, 2003)

Aby bylposilen poiadek mezi kompetencemi (Urovei 3 v CMM), navrhuje autor prace
spole¢nosti, aby se zodpovédnost za procesy rozdélila podle trovné RACI. Princip kompetenci
vyuziva naptiklad metodika Cobit 5, ktera se vyuziva pro Governance' v podniku.

RACI matice informuje manazery o tom, kdo a jakou formou se podili na realizaci jednotlivych

aktivit procesu. (Svata, 2012, s. 85)

19 Governance — v prekladu ,,vladnuti, fizeni, dohled, kontrola® podle (Stfizova, Horny, Svatd, Vaclavikova, 2007) se
jednd o ,spravu.“ Koncept Governance ma za tikol zvysit odpovédnost managementu vici vlastnikim a snaha o
propojeni cili dané jednotky s podnikovymi cili. Da se tedy konstatovat, ze spole¢nost PS Group zacind vytvaret

mechanismy pro ustanoveni ,,Logistics Governance* (Sprava logistiky) ve své organizaci.
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Rozdéluji se cCtyii typy odpovédnosti, podle dané zodpovédnosti a roli na procesu a znaci

se pocate¢nimi pismeny z anglického prekladu:

R - Responsible - odpoveédnost za vykonani,

A - Accountable — globalni odpovédnost za cely proces,

C - Consulted — poskytovani rad a konzultaci v ramci procesu,

I - Informed - informovani o pribéhu tkolu a rozhodnutich v procesu.

Autor konzultoval tvorbu RACI tabulek s manazerkou provozu spole¢nosti PS Group a Tabulky

16 a 17 jsou vysledkem tohoto brainstormingového setkani.

Na zéklad¢ organiza¢niho schématu uvedeném na Obrazku 6, byla tato matice sestavena, aby

odpovidala funkcim, které ve spolecnosti PS Group figuruji. Jako ,,Dodavatel zde vystupuje dana

spoleCnost, kterd ma na starosti rozvoz objednanych zasob (Makro nebo Alimpex). Vzhledem

k tomu, Ze se nejednd o organizacni jednotku, ale okoli organizace, je zaznamenana jako posledni

sloupec s Sedivym stinovanim.

Tabulka 16 RACI matice pro proces P17 Nakup

Oddéleni/ Funkce -> Odd¢leni provozu .
housekeepi i e Dodavatel
AKktivity procesu CPINg | Provozil - xinarka | spolecnosti
manazer manaZerka
Kontrola zasob A R
Navhlasemonovych A I R
pozadavkil
Prihlaseni do webového
rozhrani dodavatelova E- R
shopu
Zadani objednavaného R C
mnozstvi do kosiku
Uprava R C C C
Odesléani objednavky R A I
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Tabulka 17 RACI matice pro proces P18 Rozvoz pradla a surovin

Oddéleni/
Funkce ->

Provozni usek

Technicky
usek

Ekonomicky
usek

Aktivity
procesu

housekeeping
manazer

provozni
manazerka

svaCinarka

ridi¢

vedouci
technického
useku

pokladni | Gcéetni

[1eARPO(T

Soubor aktivit
rozvozu pradla

Zapis prichodu

Nalozenit
Spinavého
prddla z Chili

> >

Zapis do knihy
Jizd

Prejezd smeér
PurPur

Nalozeni cistého
pradla pro
Andeél

Manipulace s
pradlem pro
Chili

Prejezd smeér
Chili

Vylozeni
Spinavého
pradla na Chili

Prejezd smeér
Andel

Vylozeni cistého
pradla na Andél

Prejezd smér
Andel

Nalozeni
Spinavého
pradla z Andélu

Prejezd na Pur
Pur

Vylozeni
Spinavého
pradla z Andélu

Prejezd na Chili

Zapsani do
knihy jizd

Odevzdani auta

] el - B I I Il I Il I Il I I I

ARR R |R| 7R |RIRIR R [(R 7| R |BRIR 7R

Soubor aktivit
rozvozu zasob

Rozvozen na
Jjednotlivé
objekty

Fakturace

Kontrola
privezeného
zbozi (jakost a
mnozstvi)

C/A1

Potvrzeni
dodejky

C/A1

Zaneseni do
systému

Predani faktur
do
ekonomického
useku

| m|al a |»| >
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5.3 Nov¢ nasazeni dalSich japonskych ptistupti z ramce TPS v procesech P17 a P18

5.3.1. Just-in-time a Heijunka

Vztah JIT a Heijunka je z logického hlediska ve vztahu implikace. Aplikace JIT mtze zpusobit
jisté vyrovnani Heijunka v procesech logistiky a naopak. Snaha o Heijunka, se projevi v JIT.
Vhodné to Ize ilustrovat na vztahu mezi spotfebou zasob a jejich urovni na skladé.
Pokud jde o spotfebu alkoholickych napojt, sladkosti a surovin na snidanég, nelze stochasticky
vyjadfit zadnou predikci spotieby. Hosté pfedem nedeklaruji, kolik ¢eho planuji spotiebovat.
Manazefi hotelu musi pracovat s védomim toho, Ze poptavka po obcerstveni bude kolisajici.
Na kolisavost spotieby (znazornéno fialovou barvou v Grafech 3, 4 a 5) se lze jen pfipravovat
dostateCnou zasobou. Tato filozofie byla uplathovana v pfipad¢ insourcingu. Jednou tydné se
uspoiadal velky nakup zasob, které se postupné béhem tydne spotiebovavaly. Tato situace méla
nasledujici disledky:

e nevyrovnana Uroven zasob ve skladovacich prostorech,
Bylo potieba mit vice chladicich zafizeni, vice prostorii na skladovani napoji, peciva, atd. Nékdy
doslo k preplnéni a obtiznému feseni skladovani ve ¢tvrtek (viz Graf 3), Pfesahnutim kapacitniho
maxima se zvySovala spotieba elektrické energie v chladirenskych zafizenich. Toto naopak
postupné klesalo v pribéhu tydne do stiedy.

e vypadky zésob,
Vzdy potencialng hrozilo, ze v utery nebo bude potieba vykonat ad-hoc nakup. V tento okamzik se
nevyrovnanost projevovala naopak prazdnymi skladovacimi prostory a chladirenskymi zatizenimi.

e plytvani v podob¢ zkazenych zasob,
Pokud naopak nebylo béhem tydne spotifebovano dané potraviny (obzvlast€¢ ovoce a zelenina),
musel se vyhazovat.
Outsourcing zavedl novy rezim v podobé dvojitych rozvozi od dvou rliznych spolecnosti béhem
jednoho tydne (Graf 4). Toto mélo za dusledek mozZnost vybrat si, co ktery dany dodavatel bude
vozit. Dalsi pozitivni disledky ztoho plynouci jsou znazornény v Tabulce 17. Je nutné
podotknout, Zze Castéjsi rozvozy mély za nasledek zruseni centralniho skladu peciva, ktery diive
management drzel. Timto se uvolnila kapacita na jiné skladované zasoby.
Autor si dovoluje navrhnout rozvozy provadét trikrat tydné. Vse je mozné za podminky, pokud
obchodni zastupce dodavatele bude souhlasit s niz§imi objemy rozvozu, jejich vyssi frekvenci.
Timto se ,,vyhladi“ rozdil mezi stavem zbozi, které je na skladu a tim, co je ve skute¢nosti
spotiebovano. Zména by vyvolala jes$té nizsi nutnost drzeni zasob, skladovacich prostord. Tento
krok by vyrazné€ podpofil snizovani Muda (plytvani v podobé zasob, nakladu za energii), Mura

(nevyrovnanost v podob¢ zasob na sklad¢) a Muri (pfetézovani pracovniki béhem dne rozvozu).
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Graf 4 Tydenni stav zdsob - Insourcing

Tydenni stav zasob - stav do kvétna 2014
Insourcing rozvozu zasob

Den rozvozu z Makro

- -
Odhadovana spotieba \‘

Pondéli Utery Stieda Ctvrtek Patek Sobota Nedéle

e=@=Stav zasob

(Zdroj: Autor prace, 2015)

Graf 5 Tydenni stav zasob — Outsourcing

Tydenni stav zasob - stav od ¢ervna 2014
Outsourcing rozvozu zasob

Den rozvozu od Alimpex Den rozvozu od Makro Cerny Most

”

g
Odhadovana spotieba

Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek Sobota Nede¢le

«=@=Stav zasob

(Zdroj: Autor prace, 2015)

Graf 6 Tydenni stav zasob — frekvence rozvozu 3x tydné, autorem navrhované reseni

Tydenni stav zasob - autorem navrhovany
reZim rozvozu

1. den rozvozu 2. den rozvozu 3. den rozvozu
-y
~
Vg y > —_—
”
¥ 4 Senv S -
- ~ —— ~
Odhadovana spotreba ~

‘.
Pondéli Utery Stfeda Ctvrtek Patek Sobota Nedéle

e=@=Stav zasob

(Zdroj: Autor prace, 2015)
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Tabulka 18 Srovnani viivu insourcingu a outsourcingu na zasobovani a skladovani ve spolecnosti

PS Group

Insourcing rozvozu — popis situace 1 QOutsourcing rozvozu — popis situace 2 a 3
Drahy a velky nékup. Levngjsi a mensi nakup.
Vyssi riziko vypadku zasob. Snizovani rizika vypadku diky cast&jSim

rozvozum.

Vysoké riziko plytvani v podob¢ zkazenych | Toto riziko sniZovano — kupuje se jen to, co je
7asob. aktualné potieba.
Drzeni skladovych zasob — nutnost vyssiho Snizena nutnost hromadného skladovani a

poctu chladirenského zatizeni a skladovych pfetézovani, nevyrovnanosti provozu lednicek.
prostor.
Chaoti¢nost procesu rozvozu + nutnost Problém je odstiihnut.
rozvazet pradlo.
Pretézovani ridiCe ve Ctvrtek, kdy se rozvoz Ridi¢ ma nyni vyrovnangj§i pracovni rezim.
pradla a nakupu provadél.

(Zdroj: Autor prace, 2015)
5.3.2 Kaizen, Nemawashi a Hansei

Spole¢nost PS Group by méla usilovat o kontinualni zlepSovani nejen v procesech logistiky,
ale také vSech oblastech a ve vSech procesech. Zatim neni ustanoven proces, ktery by toto
podporoval
Vhodné by bylo aplikovat PDCA cyklus pro danou funkéni oblast, kterou v soucasné chvili
spolecnost disponuje. V ramci cyklu C - Check by se daly uplatiiovat Hansei schlizky, kde by se
reflektoval tspéch/netspéch v dané oblasti.
Autor prace mél moznost se ucastnit nékterych schizek, které mély za kol reflektovat napt. praci
recepce. Tyto mitinky nemély pozitivni atmosféru.
J. Liker doporucuje nasledujici zpiisob, jak by mély byt organizovany mitinky. Toto se projevilo
jako nejlepsi praktika pro mitinky ve spolecnosti Toyota.

1) Mit ujasnény predmét jednani (mitinku)

2) Mit ty spravné lidi na mitinku

3) Pripraveni tG¢astnici

4) Efektivni vyuZzivani prezentac¢nich pomicek

5) Oddglovat aktivity spojené se sdilenim informaci s aktivitami feSeni problému

6) Jednani (mitink) v¢as zac¢ina a v¢as konci. (Liker, 2004)
Autor prace doporucuje spole¢nosti aplikovat nejlepsi praktiky spole¢nosti Toyota pii organizaci
mitinku.
Nemewashi v praxi spole¢nosti PS Group znamena, aby se seSli vSichni zastupci zainteresovanych
stran, tak jak je nastifiuje RACI matice. Pokud se planuje zména, méla by byt ujedndna vSemi,

kteti figuruji v procesu.
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5.3.3 Genchi Genbutsu a obchtizky Genba

Autor prace v ramci svého vyzkumu ve spolecnosti studoval, jak ¢asto manazefi, kteti maji za tikol
byt globaln¢ zodpovédni za proces (v RACI matici ozna¢ovani pismenem A - Accountable), chodi
na misto vykonu procesu. Tvrzeni a vypovédi nékterych z nich poukazuji na to, Ze sice jsou
zodpovédni za danou aktivitu, ale vtu samou chvili vykonévaji jinou aktivitu v ramci jiného
procesu jako R — Responsible. Nemaji tedy ¢as a zaméfeni k aktivité, kde jsou oznaceni jako A.
Zjisténi tohoto stavu je logické, vzhledem k velikosti spolecnosti, kde néktefi pracovnici
vykonavaji nékteré funkce naraz (fidi€ je naptiklad tdrzbaft, svacinaika je jedna z pokojskych).

Vzhledem ke znalosti pracovniho prostiedi, autor prace doporucuje, aby provozni manazerka
¢inila v ramci logistickych procesti P17 a P18 své navstévy Genba tam, kde dominantné figuruje
jako A v ramci RACI matice. Konkrétné se toto tyka aktivit rozvozu pradla. Frekvence takovych
Genba by autor prace doporucoval alespon jako jedenkrat tydné, ad-hoc, po dobu dvou mésica.
Pozorovanim zjisti fadu aspektd vrdmci rozvozu, které uvidi, jen pokud bude s fidi¢em
v automobilu a pojede celou trasu. Bude pii tom mit moznost nahlédnout do pradelny, kde se
pradlo pere. Dale v ramci své obchlizky bude moci provést inspekci na jednotlivych objektech
a vidét pokojské pii své praci. Pracovnici pouzivaji stejny vstup do objektu jako hosté,
ptes recepci. Behem svého Genchi Genbutsu mize tedy manazerka nahlédnout do vSech klicovych

oblasti na jednotlivych objektech.
5.3.4 Nasazeni TPS v ramci ostatnich procest spole¢nosti PS Group (P01-P16)

V ramci vyzkumu logistickych procestt ve spolecnosti, doslo na debatu mezi autorem prace
a managementem spolecnosti PS Group o budoucim nasazeni dalSich vybranych praktik v rdmci
i jinych procesii. Spolec¢nost se chce zaméfit predevs§im na fidici a hlavni procesy, které jsou pro

spolecnost stézejni.
Doslo k obecné shodé, Ze procesy musi mit vyfeSené nasledujici oblasti:

e competency management,
e capability management,

® change management.

Tyto oblasti managementu odpovidaji nejvyssim tfem vrstvam posuzovani zralosti dle CMM. Da
se tedy konstatovat, ze management se inspiroval praveé v téchto tii oblastech fizeni, které, dle

jejich nazoru, mohou zvysit jakost procest.
Techniky, které spolecnost chce realné nasadit, jsou:

e RACI matice v ramci competency management,

e Hledani metrik jak méfit vykonnost procest (capability management),
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e Kaizen a Hansei jako stavebni kdmen zmén,
e Genchi Genbutsu jako kazdodenni zptisob pozorovani transformac¢nich mist a aktivit, které

se daji zlep$it a zmenit.

RACI matice se osvédcCila jako velmi vhodny nastroj toho, jak ujasnit zodpovédnost.
Dusledky nejasné rozdélenych kompetenci lze pozorovat v konfliktech v komunikaci, ke které
dochazi na recepci. Recepéni maji ¢asto vagné ustanovené znalosti o tom, za co jsou a za co nejsou
zodpoveédni. Dalsi oblasti, kde dochazi ke konfliktim v zodpovédnosti, je proces rezervaci. To se
projevuje v chybach a pietéZovani. Podle vyjadreni recepcnich, denni sména ma ptili§ mnoho
prace spojené s Check-out hostti. Hosté se hromadi na recepci pted 11:00 rano a recepéni nestihaji
ptijimat rezervace pres telefon a email. Jednou rezervaci zpracuje pracovnik kancelédfe z oddéleni

odbytu, podruhé je to recepcni.

K aplikaci Genchi Genbutsu vramci vSech ostatnich procestt by chtél autor poznamenat
nasledujici. Pokud existuje prostor pro moznost zhlédnuti TM v realné akci, tak nejen provozni
manazerka, ale vSichni pracovnici mohou projit procesy téch ostatnich. Novy pohled na véc odhali

prostor pro zlepSeni na zaklad€ pozorovani.

J. Liker doporucuje, aby se na pracovistich vyskytoval pracovnik, ktery ma dobte nau¢eny TPS

a stane se ,.evangelizatorem™ Lean managementu. Tito pracovnici dychaji a Ziji pro myslenku
snizovani plytvani a neustale navrhuji zlepSovani a optimalizace. Pracovnici tak Cini s nejvyssi
davérou, kterou jim poskytuje nejvyssi vedeni, které tento pfistup schvaluje a doporucuje.
Pracovnici pozitivné sami hledaji moznost néco zmenit, protoze jim je sveéfena zodpoveédnost

a jsou timto zapojeni do rozhodovani. Cilem je vytvofit prostfedi rodinného podniku, bez ohledu
na pocet zaméstnancii. Tento pristup neustalého hledani zlepSovani na bazi Kaizen je aplikovatelny
praveé ve spolecnosti jako je PS Group. Prostfedi podniku, kde se pracovnici mezi sebou znaji, ma
za vysledek pocitu sounalezitosti a pocitu ,vlastnictvi“. VSechno musi pronikat napfic
organizaci a musi existovat maximalni vzajemna duvéra. Pokud existuje divéra, neni potieba
slozitych kontrol. Kontroly existuji v téch oblastech, kde ma management strach o vysledek.
Existence kamerovych systémi, reportovani v kombinaci s vynucenymi Hansei mitinky je
kontraproduktivni. Hansei musi vychazet proaktivné od pracovnikd samotnych. Pracovnici se
dobrovolné pfiznaji k chybé, kterou udélali. Sami navrhnou prostor ke zlepSeni a premysli nad
svou chybou tak, aby se jiz neopakovala. Nesmi byt selektivni v ohledu na chybu, kterou
pfiznavaji. Pokud se pracovnici smi pfiznat a nehrozi jim za to trest, vytvafi to pro pracovniky

vEtsi sounalezitost se spolecnosti. (Liker, 2004)

Kazdy pracovnik se muze vramci své prace fidit principem sebezdokonalovani. VSichni

pracovnici a to jak management, tak i podfizeni mohou provadét osobni Kaizen. Stephen Covey,
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guru manazerské literatury, toto nazyva Ostfeni pily. Jednim ze sedmi tzv. navykll vidcich

osobnosti je jmenovan prave tento princip nekone¢ného uceni a sebereflexe. (Covey, 1994)

Autor prace doporucil spolecnosti pouzivat jednoduchou metodu, kterou pouzivd Toyota pii
hledani prvotnich pfi¢in problému. Je to metoda hledani kotene problému, ktery je kli¢ovy pro
optimalizaci napf. procesu. Manazefi spolecnosti Toyota metodu nazyvaji 5x Pro¢. (Liker, 2004)
5x Pro€ pfipomina Occamovu bfitvu, ale jen na prvni pohled. V ramci metody 5x Pro¢ se manaZzer
snazi najit kofen problému, ne odstranit to nepodstatné. V ramci dané odpovédi se na dané tirovni
,»Pro¢* vzdy navrhne néjaké protiopatfeni. Nasleduje ptiklad aplikace v ramci feSeni problému

procesu P14 Udrzba:

Tabulka 19 Fiktivni priklad aplikace 5x Proc¢ na problém spojeny s udrzbou

Uroveii problému Pati'i¢na trovei protiopatieni
Prilis Casto praskaji vy “ y . .
sarovky. Udrzbat zarovky vymeéni a zaroven prohlédne vedeni.
Proc?
. Kupuji se levné zarovky. Koupi se kvalitngjsi zarovky.
Pro¢? Vedeni se snazi Setfit pii Pokusime se najit Muda v ramci nakupovani a tim uSetfit
nakupovani. pro nakup kvalitnéjsiho materidlu.
vd
Pro¢T  Rozpocet na ndkup byl Najde se v ramci ndkupu polozka, ktera predstavuje
| omezen. Muda. Jejim odstranénim najdeme uspory z rozsahu, které
lze aplikovat na nakup kvalitnéjsiho materialu.
Proé‘i S— — — : T
| Podnik ma finan¢ni PS Group navrhne protiopatieni, které zlepsi cashflow
problémy. nebo provede finan¢ni optimalizaci.
v
Proc? PS Group najde prostor v ramci procesit PO3 (Cenovy
Nejezdi k nam tolik hostd, management) a P06 (Marketing a propagace), zaujme
co drive. novou propagacni strategii nebo vytvoti nové cenové
nabidky.

(Zdroj: Autor prace, 2015)
Na piikladu uvedenym v Tabulce 18 je patrné, Ze plvodni pri¢ina spojena s udrZzbou spociva
v nedostatku financi, které chybi v disledku nezajmu hosti. Existuje ovSem moznost, Ze pfi
hledani jadra problému, manaZer miiZe sejit z této cesty a dojit k jinému kofenu problému.
To zavisi na Uspés$nosti aplikace patficného protiopatieni. Pokud je protiopatfeni Gispé$né jiz na

vy$$i urovni, neni nutné postupovat vice do hloubky.

Autor prace predlozil zjisténé nalezy z Kapitol 4 a 5 vedeni spolec¢nosti PS Group a shrnul
disledky do né€kolika bodi, které jsou predstaveny v ramci podkapitoly 5.4. Vedeni spolecnosti
v podobé provozni manazerky s autorem pii rozhovoru dané body probraly. Z rozhovoru
vyplynulo, Ze fada aspektd logistiky nebyla na prvni pohled ziejma a vedeni spole¢nosti ocenuje

hloubku zjisténi.
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5.4 Vyvozeni dusledkt

Nésledujici body popisuji vychodiska, ktera byla vyvozena =z optimalizace logistickych
procestt  ve spolecnosti PS Group.

1) Stihlost procesi
Spole¢nost dosahla stavu, ktery l1ze nazyvat Stihly, protoze bylo minimalizovano plytvani v obou
procesech a bylo zamezeno pietézovani pracovniki. Nevyvéazenost a nevyrovnanost nadile
pfevazuje a je potieba, aby jej spolecnost zacala co nejdfive fesit. Autor doporucuje nasazeni JIT,
ktery by tuto nevyrovnanost ve spotiebé dokdzal mirnit diky pravidelnym a Castym rozvozim.
Tim, ze spolecnost dokazala zestihlit provoz svych procest, se da vyhodnotit, Ze procesy skute¢né
optimalizovany byly a optimalizace bylo dosazeno. Vyjadieni spolecnosti o lepSim pocitu
z logistiky koreluje se zjisténymi nalezy pfi analyze pomoci japonského ptistupu Muda, Mura,
Muri.

2) Synergie a partnering
Diky novému strategickému partnerstvi se spole¢nosti Makro bylo dosazeno synergického efektu,
ktery outsourcing ma spole¢nosti dat. Timto synergickym efektem bylo dosaZeni stavu partneringu
se spolecnosti Makro. V dusledku toho se také zménilo postaveni nadkupu v ramci procesu
spole¢nosti. Jak je znazornéno na Obrazku 17, tak se proces nakupu posunul z podptirného procesu
na urovenn procesu fidiciho. To na zakladé¢ vétSiho dirazu na kontrolu nad nakupovanymi
polozkami, lepsSich vyjednéavacich taktik spolecnosti a maximalizaci $tihlosti procesa.

3) Nové metriky
Management spolecnosti se také rozhodl pro nové nasazeni metrik, které navrhuje autor prace.
Outsourcing skute¢né pfinesl pfidanou hodnotu, coz je obecny pifedpoklad, ktery by mél
outsourcing obecné spliiovat. (Novak, Pernica, Svoboda a Zeleny, 2005)

4) VyfieSeni nejslab$iho ¢lanku
Outsourcing téz vytesil nejslabsi ¢lanek fetézce tim, Ze se proces o tento ¢lanek zkratil. Autofi jako
(Goldratt, 1999) tvrdi, ze kriticky clanek fetézu je nutné sledovat, postupné zlepSovat a musime
pomoct uzkému hrdlu ldhve k vy$§imu vykonu. Autor s timto postojem souhlasi a zptisob jak
popsat optimalizaci lze na zaklad¢é posuzovani o Stihlosti procest. Nicméné pokud je to mozné,
v ptipadé logistickych procest lze aplikovat outsourcing, tedy vy¢lenéni problematickych useki
fetézce a dat jim novy rozmér v podobé partneringu, kdy outsourcing piinasi vyssi ptidanou
hodnotu.
Podniky jsou tak posedlé touhou usSetrit penize, az zapominaji, Ze smyslem projektu neni uSetrit
penize, ale vydeélat. (Goldratt, 1999, s. 54)
Cilem celého projektu optimalizace neni jen usetfit, ale jak piipad PS Group dokazuje, je to také
ze situace vytézit maximum a usilovat o co nejvyssi pfidanou hodnotu z nového partnerstvi.

5) Rizika
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Kolektiv autorti (Bruckner, Vofisek, Buchalcevova, Stanovska, Chlapek a Repa, 2012) piiblizuji
kritické faktory outsourcingu jako mit stabilniho a spolehlivého dodavatele a aby kli¢ové znalosti
o procesu zistaly v rukou spolec¢nosti PS Group. Toto vztah mezi PS Group a spole¢nostmi Makro
a Alimpex, které rozvoz provadi, spliiuje. V obou piipadech se jedna o stabilni spole¢nosti na trhu,
které v této oblasti jiz maji zkuSenosti. PS Group pfenasi zodpovédnost za rozvoz surovin, ne
rozvoz pradla. PS Group také rovnéz nepredava kompetence za proces Nakupu, ktery ma nyni
pevnéji pod kontrolou nez pied tim. Proces je nyni stabilngj$i a management spolec¢nosti si
vypracovava vlastni know-how jak a co objednavat, aby se za potraviny usetfilo.
Existuje riziko, které popisuje M. Christopher a to, Ze snaha o =zeStihlovani, aplikace
outsourcingu a celkovd snaha se nevazat na dodavateli mtZze zplsobovat zranitelnost
dodavatelsko-odbératelského fetézce. Tuto zranitelnost ilustruje na ptikladu spolecnosti Nokia a
Ericsson, které byly nejvétSimi vyrobci mobilnich telefonti na ptelomu tisicileti a hlavnimi
konkurenty. Obé spolecnosti se dostaly do potizi poté, co jejich dodavatel chipi mél ve své
tovarné nehodu. Problém s dodavatelem se fesil na nejvysSich mistech ve spole¢nosti Nokia.
Okamzité¢ se hledala ndhrada za dodavatele, ktery mél nehodu. Zaroveii se management snazil
rekonfigurovat své telefony, aby nebyl zavisly na komponentich svého ptivodniho dodavatele.
Spole¢nost Nokia se snazila optimalizovat na zaklad¢ toho, co se stalo dodavateli. Na druhou
stranu spole¢nost Ericsson takto rychle nereagovala. Zavislost spole¢nosti Ericsson na dodavateli,
jejich loajalita méla za dusledek ztraty spolecnosti. Tato nehoda z bieznu 2000 katalyzovala pad
§védského vyrobce telefontl a ispé$né preziti vyrobee finského. (Christopher, 2005)
Tento pfipad poukazoval na ptipad spolecnosti, kterd se zabyvala produkci a stala uprostied
dodavatelsko-odbératelského fetézce. Toto neni piipad spolecnosti PS Group, ktera stoji az tiplné
na konci a uz jedinym zakaznikem je host, ktery vyuziva snidané v cené ubytovani. Kriti¢nost
dodani neni tak velka. Navic toto riziko bylo snizeno spolupraci s druhym dodavatelem.

6) Optimalizace nebo Reengineering
Dalsi otazka, ktera se nabizi, je, zdali dand zména v logistickych procesech byla pouhou
optimalizaci anebo jestli by se dala posuzovat jako reengineering. Drahotsky a Rezni¢ek posuzuji
logisticky reengineering jako: radikalni rekonstrukce... nerespektuji se zadné jiz existujici
struktury a postupy a vytvdaii se zpusoby zcela dané. Reengineering tedy predstavuje zdsadni
obnovu logistickych procesii a nikoli jejich vylepSovani, propracovani, ci jejich dilci zmény.
(Drahotsky-Rezniek, 2003, s. 240) Autor podle této citace usuzuje, 7e se o reengineering
nejednalo, protoze smysl procest se nezmeénil. Procesy zlstaly v podniku a nadale zabezpecuji to
samé, co drive.

7) Pristup ke zménam
Autor si dovoluje ocenit spoleCnost, ze byla ochotna feSit problém a zabyvat se otdzkou
optimalizace. C. Poirirer a 1. Walker ve své knize uvadé¢ji, Ze mnozi manazeii maji odpor

k nejlepsim praktikdm. Nékteti manazeii maji strach ze sdileni informaci, které povazuji za know-
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how, i kdyby to vedlo k optimalizaci. Volani po zménach sice Casto ptichazi z nizSich pozic
spolecnosti, ale musi to byt strategicky zajem majitelti a top managementu ke zméné pfistoupit.
(Poirier, Walker, 2005)

8) Kolaborace s dodavateli
Velkou vyzvu pro budouci rozvoj spolecnosti bude mira sdileni informaci se svymi dodavateli. Ve
stejné knize, Poirier a Walker zmifluji nutnost vytvafeni informacni sit¢ mezi jednotlivymi
subjekty dodavatelsko-odbératelského tetézce. Tvrdi, ze jednotlivi ucastnici v tomto fetézci by
méli sdilet informace a znalosti, aby vzajemné dokdzali 1épe hospodafit se svymi zdroji k dosazeni
zisku. (Poirier, Walker, 2005)
Spole¢nost by mohla sbirat informace o spotiebnim chovani svych hostii v rdimci CRM (Customer
Relation Management) informacnim systému, ktery by poskytoval tyto informace o hostech.
Nasazeni CRM bude o to nutnéjsi, pokud se spolecnost rozhodne dale rozvijet. To, Ze spolecnost
bude 1épe predikovat poptavku, bude uzitecné i pro Makro a Alimpex. Spolecnost PS Group se tak
stane pro své dodavatele Citeln€jSimi.

9) Lean pristupy ve spolecnosti PS Group
Spole¢nost PS Group se rozhodla v ramci svych procest hledat oblasti pro kontinualni zlepSovani
nejen v logistice, ale také i v dalSich procesech. Tyka se to obzvlasté japonského ptistupu Kaizen,
ktery pomtize nadale hledat prostor pro snizeni plytvani, nevyrovnanosti a pietézovani.

Obréazek 17 Clenéni podnikovych procesii na zdkladé disledkii vyplyvajicich ze zmény strategie

zdsobovani — nové postaveni nakupu jako strategického ridiciho procesu
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Zaver

Manazeii by méli usilovat o optimalizaci procest, at’ jiz logistickych nebo jinych. Je vhodné
optimalizaci provadét tak, aby byla vykonana podle nejlepsich doporu¢enych praktik.
Optimalizace by méla brat ohled na individudlni povahu (velikost a rozsah) logistiky v ramci
podniku.

Spolec¢nosti se nachazeji v globalnim prostiedi, které je ovlivituje vic nez kdy dfive v historii.
Pivodné nepatrné ptic¢iny mohou vést ve fatalni dasledky. Tyto pficiny lze odhalovat pomoci
takovych metod jako je Rybi patet, Occamova bfitva nebo metoda kladeni otazek 5x Proc.
Doporucuje se, aby se procesy modelovaly tak, aby byly odhaleny nedostatky s nimi spojenych

podle vhodné notace.

Cil prace se autorovi podarilo splnit v nasledujicich bodech:

A) Bylo nastinéno teoretické zdzemi optimalizace logistickych procesti. Autor pii tom
pouzil metody a metodiky, které jsou uzndvanymi autory doporucovany. Rozebral modelovaci
notace, které se pouzivaji pfi procesni analyze. Vybral si tu, kterd byla dobfe srozumitelna jak pro
podnik, ve kterém procesy modeloval, tak také s ni ma jako autor prace zkuSenost. Ukazalo se, ze
vhodnym teoretickym vychodiskem pro optimalizaci logistickych procesti se osvédcil Toyota
Production System, ktery slouzi jako vhodné filozofické zazemi pro dosazeni Stihlosti procestl.
TPS vnima snahu o $tihlost jako o zptusob dosazeni optima. Autor debatoval moznosti nasazeni
outsourcingu jako pfistupu, jak optimalizovat logistické procesy. Nastinil jak mozna pozitiva, tak
také negativa.

B) Autor se detailn¢ seznadmil s procesy spole¢nosti Prague Spirit Group, s. 1. 0., ktera ma
jako hlavni obor ¢innosti ubytovani a poskytovani ubytovacich sluzeb, konkrétné v podobé dvou
hotelt a jednoho hostelu v centru Prahy. Autor prace identifikoval procesy, které zajistuji logistiku
v této spolecnosti. Autor znazornil zminéné procesy tak, jak byly provadény pied nasazenim
outsourcingu rozvozu zasob. Autor nastinil problémy, se kterymi se jako pracovnik logistiky ve
spolecnosti setkaval. V ramci jeho empirického pozorovani vystopoval pticiny, které zapticinovaly
neoptimalni stav procesii. Autor si polozil zakladni hypotetickou otdzku, zdali se da zestihleni
procesit povazovat za optimalizaci procesii. Toto se mu podafilo prokazat pomoci japonské
filozofie Muda, Mura, Muri, kdyZ na zéklad¢ empiricky zmapovanych datech ze spolecnosti PS
Group urcil, ze outsourcingem rozvozu se katalyzovala fada zmén, které skutecné proces
zestihlily. Modelovani procesii po této uplatnéné zmeéné strategie prokazalo, Ze procesy jsou nyni
jednodussi, prehlednéjsi a maji nyni vysSsi jakost. Tuto jakost je potieba podpofit a proto autor
navrhl fadu opatfeni, které maji vést k udrzeni optimalniho stavu. Autor také predstavil koncept

Milk Run a Hub&Spoke, protoze uvazoval, zdali nasazeni jiné taktiky rozvozu ma vliv na
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optimalni stav procesu. Bylo zjisténo, Ze toto ma smysl, pokud je trasa komplikovanéjsi a pokud je

vice objektd a vice typt nakladu, které¢ je nutné rozvést. Problém s hledanim optimalni traté

rozvozu odpadl v momenté, kdy se zménila strategic zasobovani. Nyni rozvoz provadi

velkoobchody potravin samy. V disledku toho uvolnénou kapacitu smétuje spolecnosti PS Group

na zlepSeni kvality rozvazeného pradla.

Autor prace spatruje prakticky piinos prace v podobé:

analyzy logistickych procesti v podniku zabyvajici se hotelnictvim,

analyze pfic¢in problému plytvani (Muda), nevyrovnanosti (Mura) a pretézovani (Muri)
spojené s logistikou,

konfrontace stavu pfed a po nasazeni outsourcingu rozvozu jako snahy o prokazani, jestli
doslo k zestihleni procesi a k zvyseni jejich jakosti,

vyvozeni dusledk, které tato zména vyvolala,

vramci svého vyzkumu se snazil hledat feSeni, které by dal§i optimalizaci procest
podpotily,

byly navrzeny metriky pro méfeni procest,

nasazeni Toyota Production System v takovém rozmezi a ramci, které je aplikovatelné pro
spole¢nost daného typu, velikosti a zaméfent,

vSechny vystupy analyzy, konfrontace a nasazeni budoucich opatfeni se setkaly ve
spole¢nosti s pozitivni odezvou,

vedeni spolecnosti v podobé€ provozni manazerky bude v nejbliz§i dob& postupné aplikovat

doporuceni, které autor prace nastinil.
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Priloha

Vzhledem k nizké Citelnosti procesnich map v tisténé verzi, autor piiklada v ptiloze jejich identickou zvétSenou formu. Jedna se konkrétné o ptivodni

Obrazky 9, 10 a 15.

Obrazek 18 Zvétsena procesni mapa P17 Priprava nakupniho seznamu - stav do kvétna 2014
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Obrazek 19 Zvétsena procesni mapa P18 Rozvoz pradla a zasob - stav do kvétna 2014
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Obrazek 20 Zvetsena procesni mapa P18 po optimalizaci - stav od cervna 2014

Rozvoz pradla a zdsob (P18)
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