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Abstrakt

Tato diplomova prace se vénuje problematice reengineeringu podnikovych procest. Hlavnim cilem je
analyzovat a diskutovat dopady spojené se zavedenim nové technologie do procesii podniku. Nejprve
jsou vymezeny zakladni pojmy procesniho fizeni a modelovani s dlirazem na reengineering
a metodiku modelovani podnikovych procest MMABP. Nasledné jsou vymezeny logistické fetézce
a jejich fizeni a je diskutovana technologie 3D tisku v kontextu farmaceutického odvétvi. V praktické
¢asti prace je uveden a analyzovan soucasny model vyroby 1ékti malych molekul konkrétniho podniku,
jenz je vytvoren v souladu s metodikou MMABP. Tento model je dale pouzit jako zakladni Sablona
logistickych fetézcti farmaceutickych firem. Nasleduji pietvofené modely po implementaci 3D tisku
do procesti podniku v zavislosti na postaveni 3D tiskarny v logistickém fetézci. Nejprve jsou
vytvoteny a analyzovany modely procest po implementaci 3D tisku do vyrobnich procesi podniku,
apoté u zékaznika. Jednotlivé alternativy vyroby jsou fadné¢ analyzovany a diskutovany, pficemz
vytvofené modely dopliuji analyzu pramenti o vizualni zpracovani procestt a umoziuji tak

prehlednéjsi vhled do zkoumané problematiky.
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Abstract

This diploma thesis covers the topic of Business Process Reengineering. The main objective is to
analyse and discuss the impacts associated with the implementation of new technology into the
business processes. Firstly, the basic terms of process management and modelling are defined with an
emphasis on reengineering and methodology of business processes modelling MMABP. Subsequently,
the work defines supply chains and their management and discusses 3D printing technology in the
context of the pharmaceutical industry. The practical part of the thesis presents and analyses the
current model of small molecule drug manufacturing in particular company. The model is created in
accordance with the MMABP methodology and is further used as a basic template for supply chain of
any pharmaceutical company. Afterwards, the model is recreated after implementing 3D printing into
the business processes, depending on the position of the 3D printer in the supply chain. Firstly, there is
created and analysed business process model after 3D printing technology implementation into the
company’s manufacturing process, and then to the customer. All alternatives are properly analysed and
discussed. Created models complement the analysis of the sources of the visualization of the processes

and thus enable better insight into the subject.
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Uvod

Dynamické tempo dnesni doby tlaci podniky k neustdlym zménam a nemusi se jednat pouze o inovace
produktu. Zakaznik ¢im dal Castéji zada produkt dle piesnych specifik a pfani a jeho spokojenost je
ovlivnéna nejen cenou a kvalitou, nybrz také rychlosti dodani. Z posledni pozice v logistickém fetézci
se posouva do samotného Cela a svou objednavkou zahajuje (a né€kdy i fidi) ¢innost podnikovych
procest. Vlivem globalizace jiz neni zakaznik nucen objednavat produkty pouze od tuzemskych
vyrobcli, ¢imz se jeho Skala vybéru rozSifuje. Z pohledu podnikli to znamend obrovsky boj
o zékazniky. Pokud chce byt podnik konkurenceschopny, je nucen stale pfemyslet doptedu, pfichazet
na trh s novymi produkty, zrychlovat dobu dodani, zvySovat pfidanou hodnotu pro zadkaznika a drzet
krok s vyvojem novych technologii.

Uspéch podniku reflektuje schopnost efektivné Fidit podnikové procesy, kterych by mélo byt
z divodu flexibility a agility logistického fetézce co nejméné a mély by byt co nejtransparentné;jsi
a nejflexibilnéjsi. Jejich kontinualni optimalizace by méla byt vnimana jako samoziejmost. Pii
dne$nim rychlém tempu vyvoje se vSak neustdlé optimalizovani stejnych procesti nemusi jevit
z dlouhodobého hlediska efektivni a dfive ¢i pozd€ji mize dojit k radikalni zméné ptesahujici hranice

jednotlivych procesi i celé organizace.

Ptedevsim ve vyspélych zemich se v poslednim stoleti vyrazné zvysil vék nadéjného doziti
a diky stale se zlepsujici kvalité Zivota, predev§im pak zdravotnické péci, lze predpokladat, Ze se bude
primérny vek doziti zvySovat i nadale. S tim je spojena vyssi spotieba 1¢ki, stejné jako neustaly vyvoj
1ékd novych. V soucasné dob¢ predstavuji logistické fetézce prednich farmaceutickych spolecnosti
propojenou sit’ mnoha procest zahrnujici velké mnozstvi subjektll od dodavateli materiald az po
koncové pacienty. Logistické fetézce tak mohou byt opravdu rozsahlé, pticemz jejich délka ovliviuje
dobu dodani produktu. Pfedevs§im u produkti, na jejichz véasném uziti zavisi pacientiiv zdravotni stav,
se zkracovani a zrychlovani fetézcil jevi vice nez zadouci.

Technologie druhé poloviny dvacatého stoleti slibuje zna¢né zjednoduseni vyroby a radikalni
zkraceni celého logistického fetézce. 3D tisk, jehoZz moznosti jsou teprve objevovany, je v souc¢asné
dob¢ ve farmaceutickém oboru nejvice zminovan v souvislosti s tiskem tkani, organi ¢i individualnich
protetik. Tato prace se vSak zabyva vyrobou personifikovanych 1ékii malych molekul (tablet), jejiz
implementace by znamenala pifedev§im slouceni nékolika rtznych praskti do jedné tablety a/nebo
prizpisobeni mnozstvi aktivni latky ¢i tvaru 1éku potfebam konkrétniho pacienta. Obrovsky rozmach
vyvoje této problematiky pfineslo schvaleni prvniho oficialniho 1éku vyrabéného touto technologii
vroce 2015. Nejedna farmaceuticka firma se tak nyni snazi pfijit na trh s moznosti vyroby plné
personifikovanych 1ékti co nejdfive a byt tak o krok ptfed konkurenci. Tato skutecnost se jevi jako
hlavni diivod pro¢ se dopadem implementace 3D tisku do procesti podniku zabyvat jak na teoreticke,

tak praktické urovni.
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Struktura prace

Tato prace mize byt vnimana jako mezioborova, nebot jeji zadvéry zasahuji do vice oblasti, jakymi
jsou napt. informatika, management, ekonomie, pravo ¢i farmacie. Prvni kapitola je rozdélena do tii
casti, které predstavuji teoreticky ramec prace. Prvni cast je veénovana procesnimu fizeni
a modelovani, pficemz je kladen dlraz pfedevSim na pfesné vymezeni pojmu proces, podstaté
reengineeringu a metodice MMABP. Druha ¢ast je zaméfena na logistické fetézce a jejich fizeni. Jsou
zde také uvedena specifika logistickych fetézcl ve farmaceutickém prostiedi. Tteti (a posledni) cast
teoretického zakladu popisuje 3D tisk v kontextu dané problematiky a jeho vliv pii vyrobé 1€kt na
logisticky fetézec farmaceutického podniku.

Druha kapitola analyzuje dopady zavedeni nové technologie do procest podniku v zavislosti
na postaveni tiskarny v logistickém fetézci, ¢imz je zjistovana odpoveéd’ na hlavni vyzkumnou otazku

(dale jen HVO), ktera zni:

wJaké dopady by byly spojeny se zavedenim nové technologie do procesit podniku?“

Nejprve je dikladné popsan a v souladu s metodikou MMABP namodelovan logisticky
fetézec konkrétni spolecnosti, na némz je analyza dané problematiky postavena. Timto v praktické
Casti konCi praxi ovéfené informace a nasleduji pretvofené podnikové procesy nejprve po
implementaci 3D tisku do vyrobnich procest podniku a poté u zédkaznika.

Tteti kapitola uvadi dopady zminovanych alternativ implementace 3D tisku, porovnava je
mezi sebou a diskutuje jejich pripadnou realizaci, ¢imz odpovida na HVO.

Posledni kapitola pak shrnuje vliv modelovani na zkoumanou problematiku.

Cile a prinosy prace

Hlavnim cilem prace je zodpovézeni HVO, ¢emuz napomahaji nasledujici cile dilci:
e vymezeni teoretického ramce dané problematiky
e  kriticka analyza soucasné situace ve vybrané spolecnosti
e navrh a analyza logistického fetézce po implementaci nové technologie do procesti podniku
e navrh a analyza logistického fetézce po implementaci nové technologie u zakaznika
e na zakladé¢ vysledki provedenych analyz diskutovat dopady a pfipadnou realizaci obou

zminovanych alternativ implementace

Nejveétsim piinosem prace je zaobirani se tématem, jez je velice aktualni a doposud nebylo
v takovéto podob€ zpracovano. Vytvorené modely, analyzy a diskuze moznych dopadi zavedeni
zminované technologie do procesti podniku by mohly pfispét jednak k rozsifeni povédomi o této
technologii, pfedevsim vsak k uvédomeni si silnych i stinnych stranek jeji implementace. Skutecnost,

ze jsou v praci uvedeny modely celého logistického fetézce, by mohla usetrit Cas analytikim, ktefi by
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se jiz mohli zaméfit na konkrétni oblasti a nemuseli by modelovat procesy celého logistického fetézce,
ktery umoznuje pohled na problematiku z $irsi perspektivy.

Dalsim piinosem prace je jeji nad¢asovost, nebot’ vzhledem ke stavu momentalniho vyvoje 3D
tisku 1€kt 1ze ocekavat, ze se toto téma zanedlouho stane jest¢ mnohem vice aktualnim, nez se jevi
v soucasné dob¢. Nezanedbatelnym piinosem je i ukazka pouziti metodiky MMABP, ktera by mohla

Ctenafi v piipad¢ potifeby pomoci s vytvoienim modell tykajicich se i jiné, nez uvedené problematiky.

Omezeni

Zminovana technologie je teprve objevovana a pro vyrobu 1ékt se v soucasné dob¢ takika nepouziva.
Nejvétsim omezenim prace se tak jevi absence realnych dat ohledné podnikovych procest po
implementaci 3D tisku. Jelikoz jsou logistické fetézce farmaceutickych podnik velice rozsahlé
komplexni systémy, pii jejich modelovani je zapotiebi jisté formy abstrakce. Omezenim se tak jevi
nebezpeci abstrahovani od aspektu, ktery je ve skuteCnosti dulezity. DalSim omezenim prace je zajisté
1 vytizenost dotazovanych zaméstnancii konkrétniho podniku, nebot’ v piipadé nemoznosti vykonani
rozhovort by prace postradala divéryhodnost a vhled do problematiky by se mohl jevit fadnim.
V neposledni fad¢€ se omezenim jevi velmi piisné vnitini predpisy konkrétniho podniku, diky nimz
neni mozné zvefejnit veSkeré informace tykajici se této problematiky, které jsou dostupné pouze
internim zaméstnanctim. Ze stejného diivodu neni mozné zvetejnit jeho nazev a v praci je zminovan

pouze jako ,,spolecnost Ci ,,podnik*.
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Metodika

Pii vypracovani této diplomové prace nejprve dochazi k pochopeni kontextové logiky aktualniho déni
v dané oblasti vCetné explicitnich a implicitnich vztahli. Vzhledem k charakteru prace je pouzito
metod kvalitativniho vyzkumu, ktery Creswell (Hendl, 2005, s. 50) charakterizuje jako ,proces
hledani porozumeéni zalozeny na riiznych metodologickych tradicich zkoumani daného socialniho nebo
lidského problému“. Pro sbér dat je v praci pouzito vice odliSnych metod, ¢imZ je zajiSténa

triangulace' napomahajici lep§imu vhledu do problematiky. Konkrétng jsou pouZity tyto metody:

»  rozhovor pomoci navodu
Dotazovany se snazi udrZet zaméfeni rozhovoru pomoci piedem pfipraveného seznamu otazek c¢i
alesponi témat, na které se chce respondentii zeptat. Tento podklad by mél zajistit neopomenuti
zadného relevantniho tématu v kontextu dané problematiky. Oproti Cisté strukturovanému rozhovoru
je zde svobodna volba zplsobu a potadi otazek, stejné jako volnost ptizplisobovat jejich formulace
podle situace (Hendl, 2005, s. 174).

Celkem je na dané téma uskutecnéno dvanact rozhovorl se zaméstnanci konkrétniho podniku.
Osm znich se tyka soucasného stavu podnikovych procesti a jsou vykonany osobni formou.
Rozhovory ohledn¢ dopadid implementace zminované technologie do procesi podniku jsou
uskuteénény se specialisty nachazejicimi se mimo Ceskou republiku, tudiz je k jejich vykonani
pouzito telekomunikacnich prostiedki (WebEx, email). Délka jednotlivych setkani se pohybuje

v rozmezi tficeti az Sedesati minut v zavislosti na Case respondentti ¢i samotném pribéhu rozhovoru.

> analyza dokumentii
Hendl (2005, s. 174) povazuje za dokumenty ,,data, ktera vznikla v minulosti a byla porizena nékym
Jinym nez vyzkumnikem a pro jiny ucel, nez jaky ma aktudlni vyzkum.“ Vyzkumnik musi data sam
vyhledat, pficemz mtze vyuzit dokumenty firemni, ufedni, archivni, vystupy z masovych médii, apod.
Kromé tisténych a elektronickych pramenti jsou pro tuto praci pouzity webové stranky

a interni dokumenty konkrétniho podniku ¢i ptevzaté statistiky riznych autorti.

> Ucast na internich workshopech
Podkladem pro zpracovani diplomové prace je i Gcast na internich workshopech, které se tykaji

soucasného fungovani podnikovych procesii v konkrétnim podniku.

Na zaklad¢ zjisténych informaci dochazi k vytvoreni modelti a popisu podnikovych procest
konkrétniho podniku, které ptredstavuji Sablonu logistickych fetézcii farmaceutickych firem. Nasleduje
pretvoieni modeld po implementaci 3D tisku do procesti podniku v zavislosti na postaveni 3D tiskarny

v logistickém ftetézci. Je dalezité zdlraznit, ze pretvorené modely s konkrétnim podnikem jiz nijak

' Triangulace = oznaGeni pro kombinaci vice metodologii v jedné studii o tomtéz tématu (Denzin, 1989, s. 235)
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nesouvisi. V zavéru prace jsou pak shrnuty a diskutovany dopady implementace v souvislosti
s umisténim 3D tiskarny bud’ do procesti podniku, nebo u zakaznika.

Jelikoz se prace zamétuje na modelovani procesti bez navaznosti na vyvoj informacniho
systému, pro vytvofeni modelli je zvolena metodika MMABP (,,Methodology for Modeling and
Analysis of Business Process®), kterd vznikla na katedie informacnich technologii Vysoké Skoly
ekonomické v Praze a jejimz autorem je prof. Ing Véaclav Repa CSc. K modelovani procesti je zvolen
modelovaci program Modelio 3.6.

Vyse popsany postup je v souladu s postupem reengineeringu podle metodiky Hammera
a Champyho, ktera je blize specifikovana v podkapitole 1.1.2 této prace. Jelikoz se jedna o kvalitativni
vyzkum, nejsou v praci oveéfovany zadné hypotézy. Tato prace by naopak méla k tvorbé urcitych

hypotéz pfispét.
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Komentovana reSersSe informacnich zdroji

Ke zpracovani reSerse kvalifikacnich praci byla vyuzita databaze predevsim Vysoké Skoly ekonomické
v Praze a Ceského vysokého uéeni technického v Praze. Odborné &lanky pak byly vyhledavany
pomoci svétovych databazi Web of Science, Scopus a védecké socialni sit¢ ResearchGate. Nize jsou
uvedeny stézejni zdroje této diplomové prace.

r wr

Procesni Fizeni a modelovani

e Publikace

S ohledem na zaméteni diplomové prace je pii zpracovani tématu ohledn€ procesniho fizeni
a modelovani vychazeno predevsim z knihy ,,Podnikové procesy: procesni fizeni a modelovani‘
(Repa, 2007). Uvedena publikace je rozdélena do &tyt hlavnich &asti. Pro uéely této prace je prvni &ast
(,,Podnikové procesy v fizeni podniku*) pfinosna popisem procesniho reengineeringu, jeho principd,
metodik a kritickych faktord uspéchu. Ve druhé ¢asti (,,Modelovani podnikovych procesi*) jsou pak
uvedeny metody a techniky, stejné€ jako standardy modelovani podnikovych procest. Pro ucely této
prace je vyznamna i ¢ast Ctvrta (,,Metodika modelovani a analyzy podnikovych procesi MMABP*),
ktera uvadi metodicky postup modelovani a jednotlivé modely metodiky.

Od stejného autora je piinosem i publikace ,,Procesné Fizend organizace” (Repa, 2012)
zabyvajici se opét podnikovymi procesy, jejich analyzou a modelovanim. Oproti pfedchozimu dilu se
vSak tato publikace vice vénuje uspésnému zavadéni procesniho fizeni do organizace.

Dané problematiky se ve své publikaci ,,Procesni Fizeni ve verejném sektoru: teoreticka
vychodiska a praktické priklady™ dotyka taktéz Grasseova (2008), ktera v dile mimo jiné srozumitelné
odlisuje procesni fizeni od funk¢éniho. Zminénd publikace je pro tuto praci pfinosem zejména diky

jasné vymezenym pojmuim zmifiované problematiky.

o  Kvalifikacni prdce
Problematikou modelovani podnikovych procest se jiz zabyvala Jana Vandirkova (2016) ve své praci
~Procesné Fizend organizace”. V praci vytvofila modely podnikovych procest spolecnosti, ktera
poskytuje komplexni sluzby ohledné vyvoje nového SW a navrhla jejich inovaci. Prace je vzhledem
k této diplomové praci adekvatni ptedné z divodu uZziti metodiky MMABP.

Diplomova prace Helebranta (2015) s nazvem ,,Modelovani business procesii v investicnim
bankovnictvi“ obsahuje modely vymezené oblasti investiéniho bankovnictvi, které byly taktéz
vytvofeny za pomoci metodiky MMABP. Autor zde na zakladé modelti navrhuje kli¢ové ukazatele
vykonnosti procesi, v ¢emz je shledavan nejvétsi ptinos v souvislosti s touto diplomovou praci.

Zminovanou metodiku procesniho modelovani pouzil pro zpracovani své prace ,,PouZiti
MMABP pro ndvrh dashboardi taktéz Hejduk (2017), ktery metodiku propojil s Business

Intelligence. Ve své praci navrhl metodicky ramec pro navrh dashboardii vychazejici z procesnich
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modeld. Prace je pfinosna predevsim peclivym vytvofenim modelli v programu Modelio 3.6, jenz je
pouzit i pro vypracovani této diplomové prace.

Dale Reischig (2010) v praci ,,Reengineering vybranych procesti spolecnosti provedl analyzu
stavajicich procesii nejmenované stavebni firmy. Vytvofené modely mu byly voditkem pro
optimalizaci vybranych procest. Tato prace je unikatni pfedevSim upinanim pozornosti na potencialni
problémy a hrozby podnikatelské ¢innosti, jez by mohly ohrozit prosperitu organizace.

Zavéreéna prace ,,Optimalizace procesii distribucni spolecnosti (Svadlenkova, 2012)
analyzuje procesni architekturu fiktivniho podniku ptedstavujiciho skute¢nou distribu¢ni spolecnost.
Autorka identifikovala potencialy zlepSeni hlavnich podnikovych procesii, na jejichz zakladé navrhla
jejich optimalizaci. Prace se od ostatnich podobné¢ zaméfenych praci 1isi pfedev$im dikladnou
analyzou absolutniho a realného potencialu zlepSeni procest.

V neposledni tadé¢ Pressler (2010) ve své praci ,,Reengineering podnikového procesu‘
analyzoval procesy konkrétni pojisStovny. V praktické c¢asti navrhl optimalizaci vybranych procest
aprovedl analyzu nakladt a vynost. Pfinosem zminované prace je piredevSim peclivé zpracovana

teoreticka ¢ast prace.

Logistické retézce a jejich rizeni

Logistické fetézce a jejich fizeni fesi zejména publikace Pernici (2005) ,.Logistika pro 21. stoleti,
ktera je rozdélena do tfech samostatnych knih. S ohledem na zameéfeni této diplomové prace jsou
relevantni pfedevsim prvni dva dily. Prvni kniha vymezuje logistiku a supply chain management,

druhy dil pak reengineering logistickych systémi, pficemz dava metodicky navod k jeho provedeni.

3D tisk

o Kvalifikacni prdce
Tematicky nejblizsi kvalifikani praci je ,/mplications of additive manufacturing on pharmaceutical
logistics* od Jimenez (2016). Autorka se ve své praci zabyva vyuzitim technologie 3D tisku pfi vyrobé
1€k, nicméné danou problematiku fesi spiSe na teoretické tirovni a své zavery stavi predevSim na

vykonanych rozhovorech se zainteresovanymi lidmi.

o Odborné clanky
Odborny ¢lanek, jenz si zaslouzi vétSi pozornost, nese nazev ,,Evaluation of 3D Printing and Its
Potential Impact on Biotechnology and the Chemical Sciences” od Grosse a kol. (2014). Piestoze je
technologie 3D tisku pomérné sloZitou zalezitosti, autoriim se ji povedlo srozumitelné popsat, pficemz
uvedli jeji uziti v kontextu farmaceutického odvétvi. Dalsimi pfinosnymi ¢lanky jsou “3D printing of
medicines: Engineering novel oral devices with unique design and drug release characteristics” od

Goyanese a kol. (2015) a ,,FDM 3D printing of modified drug-delivery systems using hot melt
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extrusion: a new approach for individualized therapy” od Cunha-Filhy a kol. (2017). Tyto ¢lanky jsou

prinosné zejména diky popisu vhodné techniky pro 3D tisk farmaceutickych tablet.

Shrnuti:

Tématikou reengineeringu a s nim spojené¢ho modelovani podnikovych procesii se zabyva mnoho
publikaci a odbornych praci, jak ¢eskych, tak svétovych autord. Oproti tomu, technologie 3D tisku je
v soucasné dob¢ teprve objevovana, tudiz k vypracovani této prace byly pouzity vyhradné nejnovéjsi
odborné ¢lanky, které se tématu z ur¢itého hlediska dotykaji. Piestoze je technologie 3D tisku ¢im dal
vice zminovana jak v profesnim, tak védeckém svété, nevénuje se ji piekvapivé ani mnoho
kvalifika¢nich praci. Ackoli byla analyza pramend vykonana peclivé, nebyly nalezeny zadné zdroje,
které by se zminovanou problematikou zabyvaly ve stejném kontextu jako tato diplomova prace.
Tematicky nejpodobn&j$i praci predstavuje ,/mplications of additive manufacturing on
pharmaceutical logistics* od Jimenez (2016), ve které se autorka zabyva podobnym tématem na

teoretické urovni.
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1 Teoreticky ramec

Rychlé tempo dne$ni doby vyzaduje pruznou reakci podnikli na neustalé zmény, kterou lze zajistit
predevsim flexibilnimi procesy. V prvni ¢asti této kapitoly je nejprve odliSeno procesni fizeni od
fizeni funkéniho. Je vénovan dlraz na piesné vymezeni a charakteristiky procesu, stejné jako na jejich
déleni. Jelikoz se zlepSovani procest stalo nezbytnou soucasti procesniho fizeni umoznujici dosahnout
prevahy nad konkurenci, tato kapitola zminuje dva piistupy zlepSovani, a sice postupnymi kroky
(,,Business Process Improvement) a radikalnim pietvofenim procesi (,,Business Process
Reengineering). S ohledem na zaméteni prace je vice prostoru vénovano piistupu druhému, pricemz
jsou zminény jeho principy a metodiky. V neposledni fad¢ je prvni ¢ast kapitoly vénovana procesnimu
modelovani, konkrétné¢ metodice MMABP, nebot’ je z ni vychazeno v praktické ¢asti prace.

Druha cast kapitoly se zabyva logistickymi fetézci a jejich fizenim. Je zde taktéZ zminéno
fizeni logistickych fetézci ve farmaceutickém prostfedi, nebot’ pravé tomuto odvétvi je vénovana
prakticka Cast prace.

Tteti (a posledni) ¢ast prvni kapitoly se zabyva 3D tiskem, ktery slibuje revolu¢ni zménu
procesu vyroby a pretransformovani logistického fetézce. Technologie je nejprve predstavena a poté
uvedena v kontextu farmaceutického odvétvi. Nejvice prostoru je vénovano 3D tisku 1ékd malych
molekul (tablet), jenz je pfedmétem praktické casti prace. Zminéno je jak jeho vyuziti a pridana
hodnota zakaznikovi, tak piekazky jeho implementace, které v souCasné dobé nemohou byt
piehlizeny. Cela kapitola je zakoncena vlivem zminované technologie pfi vyrob¢ 1ékti na logisticky

fetézec ve farmaceutickém odvétvi.

1.1  Procesni Fizeni a modelovani
Organizace predstavuje formalni skupinu lidi se spolecnym cilem, jez se svym chovanim vymezuje
vuci okolnimu prostiedi (Paulusova, 2016). Zatimco Adam Smith (1776, s. 7-14) ¢i Amitai Etzioni
(1964) povazuji za zakladni charakteristiky UspéSné organizace precizni délbu prace a centralizaci
moci, Jeston a Nelis (2006, s. 11) vidi pfinos pfedevsim ve ,,zlepSovani, Fizeni a kontrole zdkladnich
podnikovych procesu“. JelikoZ se organizace musi vyporadavat s mnoha riznorodymi ukoly, k jejimu
fungovani a dosahovani cilli je zapotiebi fadného planovani a koordinovani ¢innosti.

Zminéné pohledy dokladaji existenci dvou odlisSnych pfistupti fizeni organizaci, a sice
funkéniho a procesniho. Pti funkénim pfistupu dochazi k ,.delbé prace mezi funkcni jednotky vytvorené
na zaklade dovednosti ¢i odbornosti (Grasseova a kol., 2008, s. 40), pficemz kazda jednotka ma
svého odpovédného vedouciho. Prace funk¢ni jednotky je pak dale d€lena na nejjednodussi dilci
ukony, jez mohou byt vykonavany i nekvalifikovanymi pracovniky. K prvni viné rozmachu funkéniho
tfizeni doslo béhem 18. stoleti, kdy jiz zminény Adam Smith ve svém dile ,,O ptivodu bohatstvi
narodt (1776) poprvé popsal jeho principy. Smith zde uptfednostituje vice specializovanych délniku,

jejichz tkony na sebe navazuji a vedou kcili krok po kroku, pfed mensim poctem pracovniki
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vykonavajici ukony komplexnégjsi. Svou mysSlenku podklada piikladem z malé tovarny na vyrobu
Spendliki, kde se kazdy zaméstnanec specializuje pouze na jednu ¢innost, napi. na zabrusovani Spicky
¢i nasunuti hlavicky (Pressler, 2010). K druhé vIn€ rozmachu doslo ve 20. stoleti spolecné s rozvijejici
se hromadnou vyrobou. Vyznamnou osobnosti druhé viny rozmachu se stal Henry Ford, jenZ ve svych
tovarnach zavedl pasovou vyrobu a automatizaci (Reischig, 2010). Kazdy pracovnik je opét
zodpovédny za konkrétni ukon, napf. za osazovani auta jednim kolem (druhé kolo mél na starosti
kolega) ¢i za oc€isténi volantu. Pfi funkénim pfistupu jsou striktn€ urCeny postupy prace, jejichz
nedodrzeni vede Casto k zdvaznym postihtim. Produkty z hromadné vyroby musi byt naprosto totozné
a vyrobeny v pfedem naplanovaném case. Jakékoli odchylky od standardu ¢i ¢asové prodlevy jsou
tudiz nepiipustné.

Zminovany piistup vyhovoval pozadavkiim trhu dvou pfedchozich stoleti, nebot’ v této dobé
poptavka pievySovala nabidku a zakaznik si nediktoval zadné podminky. Rozhodujicim faktorem
uspéchu byla cena produktu, pficemz se podniky zaméfovaly zejména na jeji snizeni. Se zménou
trzniho prostiedi 21. stoleti zacalo byt funkénimu fizeni vytykano hned nékolik nedokonalosti. Prvni
vyznamnou nevyhodou se zda byt optimalizace dil¢ich tikonti v ramci funk¢nich jednotek, jez neberou
ohled na optimalizace vyrobniho procesu jako celku. Muze se tak stat, ze zvySeni efektivity konkrétni
celé organizace. Tento aspekt je spojen s moznou loajalitou zaméstnancii pouze k jejich oddéleni
anejeveni zajmu o praci v oddélenich ostatnich. Dal$i problém nastava s velkym mnozstvim divizi
a vedoucich pracovnikii na stejné irovni, mezi kterymi nemusi dochazet k pfedavani potiebnych
informaci. Casto se stava, 7e zaméstnanci v oddéleni ,,A“ nemaji tueni o praci v oddéleni ,B“ a jejich
prace muze byt duplikovana. Obecné probiha komunikace v ramci jednoho oddé€leni a poté sméiuje
vertikaln¢ pres vedouci divizi, ktefi sdili informace opét ve svych oddélenich. Pfi takto slozitém,
zdlouhavém a netransparentnim pienosu informaci dochazi k jejich ztraté ¢i zméné.

O dnesni dobé 1ze hovotit jako o turbulentni, ve které nabidka ptevySuje poptavku, pricemz
klicovou otazkou jiz neni ,jak vyrobit“, nybrz ,jak prodat™ (Pressler, 2010). Zakaznik urcuje, co se
bude vyrabét, v jakém mnozstvi a v jakém Casovém horizontu je ofekavano dodani produktu. Vlivem
rychlého vyvoje a globalizace trhii se o zakaznika vedou tvrdé boje. Ono turbulentni tempo doby
vyzaduje pruznou reakci podnikll na zmény, tudiz by podniky mély usilovat o co nejvétsi provazanost
vSech ¢innosti, stejné jako o rychlou a ucelnou komunikaci v celém podniku. Konkuren¢ni vyhodou
jiz neni cena, nybrz pfidana hodnota pro zakaznika, velmi ¢asto v podob¢ splnéni individualnich
pozadavkd. Diiraz podnika by tak mél spocivat v fizeni ¢innosti, jez tuto pfidanou hodnotu vytvareji.
Kromé uvedeného tento zptlisob fizeni ¢im dal vice zvySuje poptavku po flexibilnich zaméstnancich se
schopnosti vykonavat rtizné ukony.

Nedostatky funk¢éniho fizeni spolu svySe popsanou zmeénou trzniho prostiedi vedly

k prehodnoceni strategie podnikii, coz vyustilo na zacatku 90. let k velkému rozmachu procesniho
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fizeni organizaci (Business Process Management). Tento pojem definovalo mnoho autorti, jejichz
vymezeni si koresponduji ¢i se vzajemné dopliuji. Néktera vymezeni jsou zde uvedena.

e Rizeni podnikovych procesii predstavuje metodiku hodnoceni, analyzu a zlepSovani
klicovych obchodnich procesii zalozenych na potiebach a pranich zakazniki. “ (Son
a Kim, 2014 cit. podle Tucek 2016)

o Zaikladem procesniho Fizeni je rozvijeni a optimalizovani chodu organizace tak, aby
efektivne, ucelné a hospodarné reagovala na pozadavky zakaznika.“ (Grasseova
akol., 2008, s. 42)

o Procesni rizeni predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje trvalého zajisteni
maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych imezipodnikovych
procesii, které vychazeji z jasne definované strategie organizace a jejichz cilem je
naplnit stanovené strategické cile.“ (Smida, 2007, s. 30)

o . Procesni rizeni predstavuje uceleny systém rizeni zahrnujici Fadu postupnych krokii
od urceni vize a hodnoty pro zakazniky pres navrh, tvorbu a implementaci strategie az
po nastaveni jednotlivych procesit a méreni jejich vykonnosti vietné vymezeni
kompetencnich modelit a hodnocent pracovnikii.* (Véachal a kol, 2013, s. 455)

Ackoli jsou vSechna zminéna vymezeni vystizna, pro ucely této prace je vhodné na procesni

fizeni nahlizet tak, jak jej definuje Repa (2007, s. 24), a sice:

., Procesni Fizeni je neustalé sledovani podnikovych procesii a je-li to nutné, ¢i vhodné, jejich
pririistkového zlepsovani, ¢i radikalniho reengineeringu, to vse za ucelem stalého zajistovani

strategickych cili. **

Rada podniki se tak v dnesni dobé zaméfuje na definovéani procesi, kli¢ovych indikéatord pro
meéteni a sledovani vykonu procesi ¢i na trvalé akontinudlni zlepSovani procesii celé firmy
(Rosemann, 2014; Zairi, 1997) spiSe nez na dil¢i vysledky jednotlivych oddéleni. Grasseova (2008,
s. 41) dodava, ze pfi procesnim piistupu neni prace ,,vykondvana separatné v oddélenych funkcnich
Jjednotkach, ale naopak jimi protéka“. Centrem pozornosti se tak stavd proces jako uceleny sled
ginnosti, na ktery je hodno nahliZet systémovym (celistvym) pohledem. Drahotsky a Rezni¢ek (2003,
s. 70) vyzdvihuji vyhodu v integraci a kompresi jednotlivych ¢innosti, jez maji za nasledek integraci
jednotlivych pracovnich tkontl do logickych celkl fesenych procesnimi tymy. Vyuziva se principu 3S
(samotizeni, samokontrola, samoorganizace), v ¢emz zminéni autofi spatiuji naprostou autonomii
procesnich tymil. V neposledni fadé autofi zminuji delinearizaci prace, jejimz smyslem je soub&zné
provadéni jednotlivych tkold, nikoli jejich linearni posloupnost.

V takto fizené organizaci lze povazovat organizaéni strukturu za plochy tutvar, kde si jsou
vsichni zainteresovani ucastnici procesu védomi jasného cile, a spolecné k nému sméfuji (Tomanek,

2001, s. 241). Jakékoli zadrZzovani informaci ¢i vnitropodnikové boje jsou naprosto nepfipustné.
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Zamestnanci jsou naopak vedeni k tymové praci napfi¢ celym podnikem. Mendling a kol. (2017)
dodavaji, ze transparentnost veskerych procesi a jejich jednotlivych Cinnosti by méla byt dosazena
fadnou dokumentaci a Sifenim informaci. K tomuto (stejné jako k celkové koordinaci fizeni proces)

mohou velmi pfispét informacni systémy, napt. ERP (Enterprise Resource Planning).

1.1.1 Proces

Dulezitym aspektem uspésného procesniho fizeni se jevi znalost a popis veskerych probihajicich
procestt v organizaci. NestaCi je ovSem pouze popsat, taktéZz by mély byt pravidelné¢ méfeny dle
pfedem stanovenych ukazateld, pficemz na zaklad¢ ziskanych vysledk by mélo dochazet k jejich
kontinualnimu zlepSovani. Obecné lze procesem nazvat soubor vzajemné se ovliviiyjicich ¢innosti, jez
transformuji vstupy na vystupy. Stejné jako procesni Fizeni, i samotny proces vymezilo nespocet
autord. Néktera vymezeni jsou zde uvedena.
o Proces je mnozina jedné nebo vice propojenych cinnosti, spolecné prispivajicich k dosazeni
podnikového cile, obvykle ve vazbé na organizacni strukturu, ktera definuje funkcni role
a vztahy.“ (Carda a Kunstova, 2003, s. 58)
o . Proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupii do souhrnu vystupii (zbozi nebo
sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a néastroje.“ (Repa, 2007, s. 15)
o . Proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo vzdajemné piisobicich cinnosti, které premenuji

vstupy na vystupy.© (Basl, Blazicek, 2008, s. 112)

Pro ugely této prace se po malém zpiesnéni jevi nejvhodngjsi vymezeni od Smidy (2007,

s. 29), jenz proces definuje nasledovné:

~Proces je organizovana skupina vzdajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocesi, které prochdzeji
Jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou nebo vice spolupracujicimi organizacemi
(podnikovy/mezipodnikovy proces), které spotrebovavaji materidlni, lidske, financni a informacni

‘

vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zdakaznika.*

Piestoze Smidovo pojeti vystihuje podstatu procesu komplexnim zpitisobem, je dobré
upozornit na jistou nepfesnost, jez se v definici vyskytuje. Je zde zminovan proces jako takovy,
nicméné vymezeni se tyka procesu podnikového. Mohlo by se zdat, Ze se jednd o synonyma, coZ
ovsem neni pravda. Jak upozoriiuje Repa (2007, s. 15) podnikovy proces” je pouze typem procesu, ve
kterém jsou vstupy transformovany na vystupy pomoci podnikovych ¢innosti (vyroba, vyvoj SW,
planovani, apod.) a kde jsou vystupy mysleny vyrobky ¢i sluzby pro zadkaznika. Na druhou stranu

Smida ve svém vymezeni vhodné zminuje piekracovani hranic jak organizacnich oddéleni, tak celé

2 Kligka (2011 cit. podle Repa, 2007, s. 15) upozoriiuje na neitastny pieklad ,,podnikového procesu®, jenz vznikl
z anglického ,business proces. Domniva se, ze se pirekladem zaménuje piidana hodnota procesu za
sounalezitost k organizacni struktufe. Vystiznéjsim prekladem by podle néj byl pojem ,,byznys proces®.
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spoleCnosti. Na tento aspekt upozoriuji taktéz Smirnov a kol. (2012), jez si jsou védomi komplexnosti
a rozsahlosti podnikovych procest v dne$nim trznim prostiedi. Dale definice poukazuje na diilezitost
hodnoty pro zakaznika dostavajiciho se stale vice do popiedi zajmu podniki. S ohledem na charakter
a zamgfeni této prace, bude v praci nadale hovoieno o podnikovych procesech jen jako o procesech,

tudiz Smidovo vymezeni se jevi adekvatni a vystizné.

Zakladni charakteristiky procesu

Jak ilustruje obrazek 1 (Grasseova a kol., 2008, s. 7), zakladnimi prvky vSech procesii jsou vstupy,

¢innosti (+ zdroje) a vystupy.

ZDROJE

L J A J L J v

PRUBEH PROCESU

Obrazek 1: Zakladni prvky procesii (Grasseova a kol., 2008, s. 7)

Vstup nejéastéji predstavuje hmotny ¢i nehmotny vystup z predchazejiciho procesu ¢i od
externiho dodavatele® (Rolinek, 2008, s. 107). Zde Grasseova akol. (2008, s. 12) varuji pied
zaménou vstupl se zdroji, jimiZ Ize rozumét hmotné i nehmotné ,prostredky vyuzZivané k premene
vstupii na vystupy. Mohou jimi byt technologie, materidl, financni prostredky, lidské zdroje, informace
Ci cas®.

O ¢innosti je pak hovoteno jako o logickém sledu pracovnich tikoniti (operaci) vykonavanych
v ramci jedné organizaéni jednotky a pfidavajici pomoci zdroju pfidanou hodnotu vstupim. Na jejim
vystupu se nachazi jeden méfitelny produkt ¢i sluzba (Svozilova, 2011, s. 15), pficemz Pavlik (2014)
dodava, Ze se jedna o ,,védomé a strukturované puisobeni na vstupy za ucelem jejich premeny*. Souhrn
¢innosti by m¢l byt v procesu dobie zdokumentovany, nebot’ je Zadouci aby byl proces opakovatelny
stale stejnym (nebo piinejmensim podobnym) zpiisobem. Zde je vhodné poznamenat, ze kazda ¢innost
muze byt popsana jako proces, pficemz zalezi na detailnosti, s jakou je na problematiku nahlizeno.

Cely proces je nasledné ukoncen vystupem, ktery mulze piedstavovat vstup pro proces
nasledujici (interni zakaznik) ¢i finalni produkt piedany (externimu) zékaznikovi. V druhém piipadé
by mél vystup predstavovat hodnotu pro zakaznika, jehoZ spokojenost se stava dilezitym meétitkem

efektivnosti celého procesu (Davenport, 1993, s. 7).

? Miize se viak jednat i o hmotny ¢i nehmotny vstup od samotného zakaznika, napf. objednévka ¢i stiznost.
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zdaleka jediné. Dalsi charakteristikou je bezesporu cil a pro néj spravné nastavené kvantitativni a/nebo
kvalitativni metriky, podle nichz by mélo dochazet k pravidelné kontrole a pfipadné optimalizaci
procesu. Déle je zapotiebi urcit vlastnika procesu, ktery je zodpovédny za jeho efektivni fungovani,
dosahovani cili, monitoring, a v piipad¢ vyskytu problému za jeho vyfeseni. Jelikoz proces muze
prekracovat dimenzionalni ¢i dokonce podnikové hranice, je predpokladano procesni fizeni s plochou
organizacni strukturou zminénou na zacatku této kapitoly. Klicovym ucastnikem je zakaznik, bez
n¢hoz by proces postradal smysl. Pravé jemu je urcen konecny vystup a vzdy by od n¢ho méla byt
vyzadovana zpétna vazba. Dale by mél proces mit jasné stanovené hranice, jakou udalosti za¢ina (tzv.

spoustéci udalost) a jakym stavem kon¢i.

Déleni procesu

Na procesy lze nahlizet z riznych hledisek, od nichz se odviji jejich odlisné déleni. V roce 1993
definoval Porter (1993, s. 58) ¢lenéni procesii na pét primarnich a ¢tyfi podplrné. Mezi primarni fadi
napf. fizeni vstupnich operaci, vyrobu ¢i provoz. Podpirnymi aktivitami pak ma na mysli napf.
technologicky rozvoj ¢i obstaravatelskou ¢innost.

Oproti tomu se Kryspin (2005, s. 10) nebo Klimes (2014, s. 18) pfiklani na d€leni procesti do
tii kategorii, a sice na hlavni, fidici a podptarné. Hlavni (klicové) procesy napliuji cile podniku,
prispivaji k tvorbé zisku a pfinasi pridanou hodnotu pro zakaznika (Pricha, 2014). Jak jiz bylo
uvedeno, hlavni proces vzdy piekracuje hranice jednotlivych organizacnich struktur uvniti podniku
a velmi Casto i hranice podnikové. Vstupem je zpravidla pfichod objednavky od zdkaznika a vystupem
vysledny produkt/sluzba. Oproti tomu procesy podplrné jsou uréeny pouze pro vnitiniho zakaznika,
tudiz vytvareji ptidanou hodnot pouze uvnitt spolecnosti. Tyto procesy samy o sobé negeneruji trzby,
nicméné podporuji €i zajist'uji funkcionalitu procest hlavnich. JelikoZ jsou velmi Casto outsourcovany,
mély by byt co nejstandardizovanéjsi vyuzitelné riiznymi podniky jako sluzba. Ptikladem mohou byt
tizeni HR, provoz a udrzba IT, Gcetnictvi apod. V neposledni fad¢ fidici procesy taktéz nevytvati zisk,
ale jak jiz z nazvu napovida, pomahaji fidit chod organizace, napt. pomoci tvorby strategie, planovani
¢i tizeni jednotlivych procesi. Jejich poslanim je pfedevsim prace s informacemi.

V névaznosti na fidici procesy je vhodné uvést jesté déleni podle Repy (2008), ktery uznava
¢lenéni procesll pouze na hlavni a podpirné. Dle zminovaného autora lze fidici procesy, tak jak je
definuji Kry$pin s KlimeSem, zafadit do podplrnych, nebot’ ,7Fidici proces v kontextu procesniho
Fizeni je pojem bud nesmyslny (neni mozné jen ridit, stejné jako neni mozné jen ne(z)iizené
vykonavat), nebo prinejmensim informacné prazdny (vSechny procesy jsou ridici, smyslem popisu
procesu je popsat Fizeni)“. Repa se dale domniva, Ze ,tento pojem vyjadiuje tradicni ,, neprocesni**
pFistup k Fizeni firmy, predstavit si totiz Ize Fidici versus vizené pracovniky (coz, v absolutnim smyslu,
do procesné Fizené firmy nepatii), nikoliv v§ak procesy*. Pro potieby této prace se Repovo &lenéni

jevi jako nejsmysluplnéjsi a v praktické ¢asti je z néj vychazeno.
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1.1.2  ZlepSovani podnikovych procesii

Pokud chce byt podnik konkurenceschopny a uspésny, mél by se, vzhledem k neustale se ménicimu
trznimu prostfedi, zaméfit na kontinualni zlepSovani svych procesii se snahou je co nejvice
optimalizovat. V dnesni dobé zakaznik nezada pouze just-in-time produkty, nybrz celé just-in-time
procesy (Smida, 2007, s. 34), které musi byt flexibilni k zdkaznickym pianim a potfebam. Dochazi
k vys$si mife spoluprace mezi podnikem a zakaznikem, coz si zada procesy podniku nejen znat, nybrz
také kontrolovat Ci byt jejich aktivnim prvkem spoluvytvaiejici konecny produkt. Pfikladem zde mize
byt pravé 3D tisk umoziujici vyrobu produktii dle preferenci konkrétniho zakaznika. Stale vice si
prestavaji konkurovat jednotlivé podniky a zacinaji si konkurovat hodnotové fetézce podniki.
Organizace mezi sebou ¢i se svymi dodavateli buduji pevné vztahy ¢i vyvareji strategické aliance,
pomoci nichz mohou spojovat své procesy a nabidnout zakaznikovi komplexni feseni.

ZlepSovani procest se tak stalo nezbytnou soucasti procesniho fizeni umoziujici dosahnout
prevahy nad konkurenci. V zdsad€ maji podniky dvé moznosti jak k této problematice piistupovat.
Prvni pfistup nabada podniky k pribéznym optimalizacim (jiz zab&hnutych) procesii (,,Business
Process Improvement*), které vyzaduji delsi implementacni Cas a jejich rozsah je omezeny na danou
funk¢ni oblast. Oproti tomu druhy zpasob zahrnuje radikalni (skokové) zavedeni novych ¢i zasadni
pretvofeni stavajicich procesit (,,Business Process Reengineering), jenz se jevi rychlejsim,
razantnéj$im, nicméné rizikovejsim feSenim. V nasledujici Casti jsou oba piistupy blize specifikovany,
pficemz s ohledem na zaméfeni prace je vice prostoru vénovano piistupu druhému — radikalnimu

reengineeringu.

Business Process Improvement

Business Process Improvement (dale jen BPI) piedstavuje zlepSovani procest podniku postupnymi
kroky. Podle Fialy a Ministra (2003, s 54) se jedna doslova o ,,postupnou inovaci procesit uvniti firmy
DFi respektovani omezeni, kterda mohou predstavovat existujici organizacni struktury a cile firmy. To
znamend zdokonalovat procesy prostrednictvim priibezné implementace identifikovanych ,, drobnych
zlepSeni stavajicich procesu . Zakladem BPI je pocateCni pochopeni stavajiciho stavu procesu
a stanoveni metrik sledovani. Vystupy ze sledovani a méfeni provozu pak vedou k navrhu vylepSeni
procesil a jejich nasledné implementaci (Repa, 2007, s. 16). Grasseova (2008, s. 93) dodava, Ze tento
pristup zlepSovani procestt nema vétsi dopad na externi zdkazniky ¢i dodavatele, nebot’ se jedna
o zlepSovani Cist€¢ internich procesii podniku. Jak jiz nazev napovida, BPI je ve své podstaté
nekone¢ny. Jakmile dojde kimplementaci zmén, jiz by se mélo premyslet nad zménami
nadchazejicimi. Tato cyklicka vazba je na obrazku 2 (Repa, 2007, s. 16), jenz cely postup pritbézného

zdokonalovani procesi ilustruje, znazornéna Sipkou od implementace k popisu soucasného stavu.
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Obrazek 2: Postup Business Process Improvementu (Repa, 2007, s. 16)

Ackoli metodik pro BPI existuje cela tada, v této praci jim neni vénovano vice pozornosti.
Jako priklad je zde uvedena pouze metodika Demingiiv cyklus (neboli PDCA?), jiz 1ze povaZovat za
nejzndmejsi a jejiz Ctyii faze se staly zakladem metodik ostatnich. To ostatné doklada i schéma
metodiky ilustrované na obrazku 3 (Bereskie a kol., 2017), kde si lze povSimnout zna¢né podobnosti
s obrazkem 2 ilustrujicim obecné kroky veskerych metodik BPI. Nejvétsim pifinosem uvedeného
schématu metodiky PDCA je zobrazeni cykli¢nosti, které symbolizuje nikdy nekoncici prubéh

postupného zlep$ovani procesii podniku.

ﬁ Plan E/
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Act ‘. ‘

\'\. Cycle / /.“"
,"' /f
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Obrazek 3: Deminguv cyklus (Bereskie a kol., 2017)

Reengineering procesu

Oproti pfedchazejicimu piistupu se reengineering nesnazi zavedené procesy postupné zlepsit, nybrz
radikalné zménit nebo zcela nahradit. Pro uplnost a spravné pochopeni terminologie je vhodné
poznamenat, ze literatura rozeznava tfi stéZzejni Urovné reengineeringu, asice (Veber, 2000,
S. 344-345):

e  Work Process Reengineering (WPR) — zmény konkrétniho (dil¢iho) procesu, jez nezasahuji do

procest jinych
e Business Process Reengineering (BPR) — zmény ovliviiujici cely podnik
e Total Business Reengineering (TBR) — zmény ovlivitujici nejen podnik, ale i jeho blizké okoli

(napt. dodavatele). Pfikladem miiZe byt zavedeni kanban’ systému pro dopliiovéani zasob.

4 Zkratka PDCA zna&i pocateéni pismena anglickych sloves plan, do, check, act neboli naplinuj, vykonej,
zkontroluj a jednej.

> Kanban system souvisi s just-in-time p¥istupem. Jestlize dojde ke spotiebovani materidlu/zbozi na uréity level
(reorder point), systém vyda signal dodavateli. K dodavkam tak dochazi v moment€ jejich skutecné potreby.
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Prakticka cast této prace se zabyva zavedenim 3D tisku do procesti podniku, coz by ve
vysledku mohlo ovlivnit nejen samotny podnik, ale ve velké miie i dodavatele vyrobnich a obalovych
vstupt, stejné jako dodavatele sluzeb Ci business partnery (napt. dopravce ¢i poskytovatele skladl).
Jedna se tedy o TBR. Velmi Casto se vSak v praxi druhd a tfeti troven reengiineeringu od sebe nijak
neodliSuji a pirestoze zména zasahuje ido okoli podniku, souhrnné je o této pfeméné podnikani
hovoteno jako o BPR. Pro zjednoduseni bude i v této praci o reengineeringu nadale smysleno jako
o BPR (i kdyZ se ve své podstat¢ jednd o TBR).

Termin BPR se objevil jiz vroce 1984 (Bettley a Mayle, 2005 cit. podle Kubikova, 2016),
nicméné k jeho nejvétsimu rozmachu doslo v devadesatych letech pfedev$im po vydani stézejniho dila
Hammera a Champyho (1993). Autofi zde kritizuji nesmyslnost optimalizace a automatizace ¢innosti
nepfidavajicich pfidanou hodnotu zékaznikovi a ve svém pozd¢€jsim dile (1995, s. 36) upozorniuji na
wpodnikatelsky problém spocivajici v tom, zZe vstupujeme do jednadvacatého stoleti s firmami, které
byly konstruovany v devatendactém stoleti, aby dobre pracovaly ve stoleti dvacatem®. Jiz v t& dob¢ si
uvédomovali problémy funkéniho fizeni v dynamicky se ménicim trznim prostiedi a predstavili BPR
jako novy koncept fizeni organizaci. Jejich nad¢asové vnimani je oceniovano predevsim v soucasné
dobé¢, kdy automatizovana hromadna vyroba ptestava podnikiim zaruc¢ovat konkurenceschopnost. Jack
Welch, byvaly CEO General Electric, se k tomuto tématu nechal slySet, Ze ,je-li tempo zmén uvnitr
podniku predstizeno tempem zmén mimo podnik, blizi se jeho konec™ (Smida, 2007, s. 89).

V nynéjsi dobé€ jsou ¢im dal vice poptavany produkty piimo pro konkrétniho zdkaznika, ktery
mimo jiné urcuje i dobu dodani. Mimo to, rychle se ménici technologie vyzaduji flexibilni procesy
schopné pruzné reakce na vyvoj. Vhodnou podnikovou strategii se tak jevi zkracovani a zrychlovani
vyrobnich cykli, stejné€ jako celych logistickych fetézct.

BPR ma podle Benderse a van Veena (2001) obecné za cil integrovat rozdélené obchodni
funkce do procest, snizit provozni i organizacni naklady odstranénim zbyte¢nych pracovnich pozic
a celkové zjednodusit a zefektivnit pracovni postup. Vybrana vymezeni BPR jsou uvedena nize.

e . Reengineering je zasadni obnova podnikani, kterd zpochybnuje existujici doktriny, postupy
a cinnosti a inovativné prerozdéluje kapitalove a lidské zdroje organizace do procesu, jez
prekracuji hranice jednoho funkcniho utvaru. Zamerem teto zasadni obnovy je optimalizace
konkurencni pozice organizace, hodnoty, kterou poskytuje jejim viastnikiim, a jejiho prinosu
pro spolecnost. (Bennis a Mische, 1995)

e Reengineering je rychly a radikalni redesign (rekonstrukce) strategickych hodnototvornych
podnikovych procesii — a systémii, postupii a organizacnich struktur, které je podporuji — za
ucelem optimalizace postupu praci a produktivity v organizaci. (Manganelli a Klein, 1996)

o Jaddro reengineeringu tkvi v diskontinualnim mysleni, tzn. V nalezeni priilomu v zastaralych
pravidlech a zakladnich predpokladech, které tvori zaklad vétsiny operaci. (Carda
a Kunstova 2003, s. 53)
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o ,Cilem reengineeringu je dosdihnout vykonového zlepSeni predélanim  procesii,
maximalizovdanim jejich pridané hodnoty a minimalizovanim vseho ostatniho. Reengineering
Ize aplikovat na jednotlivé procesy nebo na celou organizaci.” (Pawlewski 2010 cit. podle
Cempel 2010)
S ohledem na potieby a charakter této prace bude dale na BPR nahlizeno tak, jak jej definuji
jeho prukopnici Hammer a Champy (1995, s. 38):

»BPR je zasadni prehodnocent a radikalni rekonstrukce (redesign) podnikovych procesii tak, aby
mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou

naklady, kvalita, sluzby a rychlost.

Autofi k definici dodavaji, Ze se jedna o odlouceni od zavedenych struktur a postupt. Podniky
by si pfedné¢ mély uvédomit, které procesy jsou nezbytné pro naplinovani podnikovych cilii a které
pridavaji hodnotu zakaznikovi. Ostatni procesy je vhodné odstranit. Prestoze je vySe uvedené
vymezeni pomérné stru¢né, obsahuje vSechna Ctyti klicova slova charakterizujici BPR, a sice zasadni,
radikalni, dramatické a procesy.

e Zasadni
Zasadni zména procesli vyzadujici odpovédi na nejzakladnéjsi otazky tykajici se cili a poslani
podniku, stejné jako duleZitosti jednotlivych procest. BPR se nejprve zaméfuje na ,,co® se ma délat
a az poté na ,jak™ se to ma d¢lat.

e Radikalni
Radikalni pochazi z latinského slova ,radix“ znaici kofen (zdroj). Reengineering piekopava
fungovani podniku od kofene, pricemz se nezaméfuje pouze na povrchni tpravy procestt dil¢ich.
Velmi casto dochazi k zavedeni procesti zcela novych, pfiCemz by se nemélo opominat ani na
radikalni zmény manazerskych pfistupli, bez nichz by nebylo mozné radikalni zmény procesi
provadet.

e Dramatické
BPR by m¢l prispét k vykonovému zlepSeni situace podniku o desitky az stovky procent, pricemz by
m¢él byt pouzit pfi potiebé vyrazné zmény velkého rozsahu.

e Procesy

Procesy zde znaci orientaci na procesi fizeni, jemuz je vénovan zacatek této kapitoly.

Dnesni trzni prostiedi je utvafeno velmi dynamicky a organizace jsou zn¢j postupné
vytlaovany tfemi C, asice zadkaznikem (customer), konkurenci (competition) a zménou (change)
(Hammer a Champey, 2000 cit. podle Repa, 2007, s. 19). Pesycenost trhu ma za disledek kli¢ové
postaveni zakaznika v obchodnich vztazich, o n¢jZ podniky svadi boj s konkurenci. Ona konkurence je
mimo jiné zplsobena vysoce nastavenymi standardy od nejproduktivnéjich firem na trhu, kterych se

neda dosdhnout pii plivodnim zpisobu podnikani. Organizace se jiZ nezaméfuji na ,jak vyrobit“,
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nybrz ,,jak prodat. Obé zminéna C pak vedou k nevyhnutelné zméné podnikd, jez se snazi na trhu
povaZovat za standard. Jakkoli vynikajici vyrobek ¢i sluzba rychle zastarava, tudiz k dlouhodobému
uspéchu podniku vedou predevsim pruzné procesy, jimiz jsou produkty vytvateny i poskytovany

(Smida, 2007, s. 89).
Principy reengineeringu

Hammer a Champey (1995 cit. podle Repa, 2007, s. 22) vypozorovali uréité podobnosti mezi podniky
po zméné konceptu fizeni. Na zéaklad¢ vysledkd podrobné analyzy pak vymezili zakladni principy
charakteristické pro BPR nezavislé na zaméfeni organizace. NiZze je uvedeno pét vybranych principl
majici pfimou spojitost s praktickou ¢asti této prace.
e N¢kolik praci je spojeno do jedné — syntéza rozdrobenych Cinnosti vykonavanych velkym
poctem lidi.
e Kroky procesu jsou vykonavany v piirozeném sledu — odstranéna linearita a sekvenc¢nost
praci.
e Procesy maji variantni provedeni — od standardizace se pfechazi k individualnim zakazkam.
e Prace se provadéji v misté, kde je to nejrozumnéjsi — procesy prekracuji hranice organizacnich
jednotek ¢i celych organizaci.
e Organizace je schopna kombinovat vyhody centralizace (Gspory z rozsahu) a decentralizace

(rozhodovani na operacni urovni).

Dale jsou uvedeny nékteré principy doplnéné Coulson-Thomasem (1994 cit. podle Repa,
2007, s. 25), které jsou opét aplikovatelné na praktickou ¢ast této prace.
e Zamgéfeni se na koncového zakaznika a pfinos vyssi hodnoty pro néj.
e Eliminovani aktivit, které neptinaseji hodnotu, provadéni aktivit paralelné, zrychleni odezvy
arozvoje.
e Zamcéfeni se spiSe na vystupy nez na vstupy.
e Zavedeni pracovnich tyml a manaZerti procest.
e Posunuti pravomoci blize k zakaznikovi a pferozdé€leni zodpovédnosti mezi organizaci,
dodavatele a zakazniky.
e Udrzeni poctu klicovych procesti na minimu. VSechny tyto procesy by mély byt sméfovany
k externimu zékaznikovi.
e Implementace kontinualniho zlepSovani do realizovanych feseni.
V souladu s principy obou zminénych autorti poukazuje Smida (2007, s. 79) na vhodnost aZ
nutnost propojeni podnikovych cill se strategii, stejné€ jako na rozpoznani potfeby zmény v organizaci.

Pro BPR by vzdy mély byt vybrany ty procesy, jez maji dopad na koncového zakaznika a jejichz
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zménu podnik ustoji. Neméné dulezita je taktéz dukladnd komunikace se zameéstnanci, nebot’ bez

jejich angazovanosti se jen tézko dosahuje pozadovanych vysledk.
Metodiky reengineeringu

S rozvojem BPR se postupné dospélo k mnoha metodikdm napomahajicim zajistit schidnou
a efektivni radikalni zménu procesti podniku. V tabulce 1 je uvedeno pét vybranych metodik, jez uvadi
Cempel (2010) Cerpajici ze své predchozi publikace (2005). Zelen¢ jsou ozna¢eny metodiky relevantni

pro praktickou Cast prace.

Tabulka 1: Srovnani metodik reengineeringu (Cempel, 2005 cit. podle Cempel 2010)

Autor Zahajeni V}.’Zk,u m a Vyl:er g Realizace Kontrola g
optimalniho FeSeni a ohodnoceni
M. Hammer & J. | 1. Uvedeni do projektu 5. Pfetvofeni procest 6. Implementace
Champy 2. Identifikace procest

k reengineeringu

3. Vybér procest

4. Porozuméni vybranym
procestim

5. Transformace

R. L. Manganelli | 1.

Ptiprava

4. Design feseni:

& M. M. Klein Identifikace a) z technického hlediska

Vytvoteni vize b) ze socialniho hlediska
N. M. Tichy & S. Uvédomeni si 3. Design a rekonstrukce 4. Implementace
Sherman

T. H. Davenport

Vytvofeni vize a cilt

4. Uziti informac¢nich

6. Implementace

Identifikace procest
Pochopeni a analyza procest

technologii
5. Vytvoteni prototypt
novych procest

2.
3.
1.
2. Vytvofeni vize
1.
2.
3.

1. Durlik 1. Nastaveni ukold projektu 3. Radikalni redesign 6. Implementace | 7. Kontrola
2. Ptipraveni procesni mapy vybranych procest 8. Kontinualni
a uréeni rozsahu budouci prace | 4. Simulace a hodnoceni zdokonalovani

moznosti
5. Vybér nejlepsi varianty

Metodiky se od sebe 1isi pfedevsim svym zaméfenim a/nebo rozsahem, pricemz jejich volba
mize vyrazné ovlivnit Gspéch ¢i neuspéch zavedeni BPR v konkrétni organizaci. Metodika
duchovnich zakladateli Hammera a Champyho je Casto kritizovana za opomijeni lidské dimenze.
V devadesatych letech tak byl reengineering spojovan se zeStihlovanim organizace piedev§im pomoci
propousténi zaméstnancti. Lidé se zacali o sva pracovni mista obadvat a stali se rezistentnimi vaci
jakymkoli zménam. V soucCasné dob¢ zameéstnanci se svymi znalostmi a socidlnimi vazbami stoji
v poptfedi BPR, Cemuz ve své metodice vénuje pozornost napt. Davenport. Vytvareni vizi, nastavovani
cili ¢i odpor zaméstnancli ke zméné vSak presahuji ramec této prace, ¢imz by se mohlo zdat, ze
metodika Hammera a Champyho je pro tuto praci plné€ dostacujici. Davenport ovSem zminuje taktéz
uziti informacnich technologii, jez vnima jako nekonecny zdroj inovaci, coz v kontextu tématu této
prace nelze opomijet. Repa (2012, s. 143) pfiznava, Ze metodiku nelze brat jako dogma, ale vzdy by
méla byt upravena podle prostfedi, situace a cilii konkrétni organizace. Kombinace obou vyse
zminénych metodik se tak jevi pro uéely této prace jako nejvhodngjsi feseni. Tabulky 2 a 3 (Repa,
2007, s. 38—39) vybrané metodiky blize specifikuji, ptiCemz zelen¢ jsou oznaceny faze projektu, jichz

se tyka prakticka cast prace.
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Tabulka 2: Metodika Hammera a Champyho (Repa, 2007, 5. 38)

Krok

Cil

Uvedeni do reengineeringu

Projekt je iniciovan vrcholovym vedenim. To stru¢né a
pragmaticky popiSe soucasnou situaci podniku jako
vychodisko k nutné akci.

Identifikace podnikovych
procest

Tento krok da vSeobecny piehled o procesech v podniku, jak
se k sob¢ vzajemn¢ maji a jak interaguji s okolim.

Jednim z hlavnich vystupt kroku je grafické znazornéni
v§ech podnikovych procest.

Vybér podnikovych
procest k
reengineeringu

Cilem tohoto kroku je vybér takovych procesti podniku,
jejichz reengineering piinese zakaznikiim podniku zvySenou
hodnotu. V tomto kroku doporucuje metodika vybrat ty
procesy, jejichz ptetvoteni bude bezproblémové.

Poznani vybranych procest

Smysl nespociva ani tak v detailni analyze

funkénosti vybranych podnikovych procesi, jako spise v
analyze jejich vykonu v porovnani s tim, co se od nich
o¢ekava v budoucnu (po reengineeringu).

Redesign vybranych
podnikovych procesti

Tento krok je autory metodiky povazovan za jadro tvirciho
prinosu. Je charakteristicky uzitim ptedstavivosti,
vicerozmérnym myslenim a ,,jistym druhem blaznovstvi®.

Implementace novych
podnikovych procesii

Timto krokem je reengineering uzavien. Metodika se
implementaci zabyva pouze na trovni planovani projektu.

Tabulka 3: Metodika Davenporta (Repa, 2007, s. 39)

Krok

Cil

Vize a cile

Prvni krok se musi zamé&fit na vSechny potiebné akce,
spojené s vizi organizace a cili jejich procest. Za dulezity cil
je povazovano snizeni nakladu, pfi¢emz Davenport soucasné
varuje pied priliSnou orientaci na naklady. Dosazeni dalSich
dilezitych cild jako uspokojeni zaméstnancti, snizeni
potieby Casu a zlepSeni vykonu procest, totiz byva
prilisnym dirazem na redukci nakladl znacné omezeno.

Identifikace
podnikovych procesti

V tomto kroku jde o identifikaci podnikovych procest, které
maji byt pfedmétem zmény. Davenport doporucuje
reengineeringovému tymu zaméfit se na maly pocet (nejlépe

vvvvvv

firmy — tzv. ,,core processes‘.

Poznani a méfeni
procest

Tteti krok je zaméfen na studium presného fungovani a

vykonu vybranych procesti. Zde se Davenporttiv pfistup lisi

od pristupu Hammera a Champyho. Davenport ma potiebu
zajistit, aby béhem rekonstrukce (redesignu) procest nebyly
znovu ,,objevovany* staré praktiky, a aby byly dostatecn¢ a
objektivné nastaveny potiebné srovnavaci hodnoty vykonu
novych procesti. V tomto kroku se proto nejednd pouze o
modelovani pribéhu procesti, ale i oméfeni podstatnych
vykonovych charakteristik.
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Krok Cil

Informacni technologie Zde jsou studovany moznosti aplikace
informacnich technologii — nastroju a aplikaci na podporu
nove konstruovanych procesu.

Prototypovani procest Jesté pred implementaci novych procest je v tomto kroku
vytvofren jejich funk¢ni prototyp. Je ur€en k tomu, aby se
jednotlivi lidé z organizace podrobné a prakticky seznamili s
procesni zménou a méli moznost sami tviiréim zptisobem
prispet ke zméné — novymi napady, rozsifujicimi a
upravujicimi stavajici navrh, a to i ve smyslu pfizptisobeni
procest jejich praktickym potfebam a podminkam.

Implementace procest Nakonec jsou v poslednim kroku zmény v procesech (resp.
nové procesy jako celek) implementovany a testovany se
vSemi dusledky v organizaci. Tento krok povazuje
Davenport za kli¢ovy pro tspéch celého projektu, jelikoz
predpoklada, ze implementace procest zabere piiblizné
dvojnasobek Casu krokt piedchozich (minimaln¢ jeden rok).

Jak jiz bylo naznaceno, podnik by mél existujici metodiky povazovat spiSe za inspiraci a vzdy
by si mél vytvorit metodiku vlastni dle individualnich potieb. Neexistuje tak jediny presny navod, jak
k BPR pfistupovat, nicméné vzdy by mély byt pokryty zékladni faze projektu (Repa, 2006, s. 51-52).
Témito fazemi jsou planovani projektu, zhodnoceni a poznani soucasného stavu, globalni navrh
procest, studie chystané zmeény, detailni navrh procesti, implementace, zavedeni systému procesu

a jeho postupné zlepsovani.

Jelikoz je prakticka cast prace zaméiena na logisticky fetézec, je zde vhodné poznamenat
i postup logistického reengineeringu tak, jak jej uvadi uznavany profesor katedry logistiky Vysoké
Skoly ekonomické v Praze Petr Pernica (1998, s. 143), a sice ,prizpiisobit zdroje definovanym ciliim.
V prvnim kroku se stanovi cile. Ve druhém kroku se cile zpodrobni a kvantifikuje rozvoj. Ve tretim
a ctvrtém kroku se provedou interni analyzy a externi benchmarking, jejichz vysledky se v patéem kroku

vyhodnoti a v Sestém kroku implementuji.*

Srovnani BPI a BPR

Popsané pfistupy zlepSovani podnikovych procesi jsou vice ¢i méné pouzitelné v zavislosti na
prostiedi daného podniku. Nelze fici, Ze by mél byt jeden piistup upiednostiiovan pred druhym, nebot’
kazdy podnik se nachazi v jiné situaci a vyzaduje individualni pfistup. Davenport (1993 cit. podle
Repa 2012, s. 160) taktéz nevidi zmifované pfistupy jako alternativy, nybrz jako ,.dvé vzdjemné se
doplnujici faze jednoho vyvojového cyklu organizace®. S timto nazorem se ztotoziuji i Fiala
s Ministrem (2003, s. 55), jez dodavaji, Ze BPI a BPR nejsou ,,fotoznymi, ale ani protichiidnymi
pristupy. Oba vedou organizaci ke zvolenemu cili stejnym smerem, nicméné BPR rychleji za cenu

vysSiho rizika neuspechu. Postupnym zlepSovanim procesu lze dosdhnout naprosté optimalizace,
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radikalni zména zase mize pirekonat bariéry dosavadniho fungovani. Neustalé vylepSovani jednoho
procesu vsak nelze provadét donekonecna a diive ¢i pozd€ji se radikalni zména stane nezbytnym
feSenim, coz dne$ni rychly vyvoj technologii jeding potvrzuje (Repa, 2007, s. 16). Pro tplnost lze

hlavni rozdily obou pfistupti nalézt v tabulce 4 (Hussein a kol., 2013).

Tabulka 4: Rozdily pristupii BPI a BPR (Hussein a kol., 2013)

BPI BPR
Doba zavadéni Kratka Dlouha
Rozsah Uzky, v ramci jednotlivych funkci | Siroky, nap#i¢ funkcemi
Faktor uspéchu zmény Statisticka kontrola Informacni technologie
Zapojeni managementu | Zdola nahoru Shora dold
Uroveii rizika Mirna Vysoka
Druh zmény Kulturni Hlavné kulturni a strukturdlni
Cetnost zmén Jednou a/nebo kontinualné Jednou
Uroveii zmény Evolu¢ni Revolucni

1.1.3  Procesni modelovani — metodika MMABP

Konkurenéni tlak dne$ni doby ma za disledek neustalé zlepSovani podnikovych procest, jez si zada
jejich presny popis, stejn¢ jako popis jejich vzajemnych interakci a interakci s vnéjSim okolim.
K mapovani procest je nejcastéji vyuzivana textova a/nebo grafickd forma. JelikoZ podnik zpravidla
disponuje vétsim mnozZstvim procest, pouhé slovni popsani by se mohlo jevit nedostacujicim. Pouhé
grafické zndzornéni by naopak mohlo postradat prehlednost a ztizit pochopeni. Nejlepsi variantou se
tak jevi kombinace obou forem, ktera je mimo jiné uzita i v praktické ¢asti této prace.

Modelovani znaéi Cinnost, pfi které dochazi k vytvafeni modell znazornujicich abstraktni
obraz reality. Tyto modely mimo jiné umoziuji lepsi spolupraci a komunikaci mezi manazery
a analytiky. Popisuji aktualni stav, pfiCemz se zamétuji na (v daném kontextu) smérodatné vlastnosti
a principy a abstrahuji od vlastnosti nedtlezitych. Dvé pfesna vymezeni modelu jsou zde uvedena.

e Modelem je minéno ,zjednodusené zobrazeni urcitého jevu (systému) pomoci vhodnych
zobrazovacich prostredki zndzornujicich pouze ty rysy, jez jsou podstatné z hlediska cile,

ktery pri konstrukci modelu sledujeme”. (Repa, 2012, s. 70)

o . Model je strukturovany popis reality v grafické symbolické soustavé (objekty a vazby mezi

objekty) s dirazem na jednoznacnost a prehlednost. ** (Grasseova, 2008, s. 59)

Hlavnim diivodem pro existenci principu abstrakce je rozsah a slozitost modelované reality,
nebot’ ,jakdkoliv automatizace se tyka velkého mnozstvi postupii a cinnosti, jez jsou spolu ve
vzdjemnych vztazich“ (Repa, 2006, s. 8). Urovei abstrakce pak zalezi na i¢elu modelovani. Grasseova
(2008, s. 70) dodava, ze vzdy je dulezité si pfed samotnym modelovanim ur¢it miru detailnosti

jednotlivych modelti, aby nedoslo k soustfedéni se na zjevné vztahy a opomijeni téch dulezitych.
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Metodika MMABP

Grafické zobrazeni reality si zada jistou standardizaci v podobé notace zakladnich prvki, k cemuz 1ze
pouzit obecné nastroje k modelovani systéma (napf. UML), stejn¢ jako nastroje urcené pifimo
k modelovani procesti (napi. BPMN). Jak uvadi Repa (2007, s. 195—197), vybrany nastroj modelovani
by mél umoznit jak staticky, tak dynamicky pohled, nebot’ oba pohledy popisuji tutéz realitu z jiného
uhlu pohledu.

Metodika MMABP (,,Methodology for Modeling and Analysis of Business Process®), jez
vznikla na katedfe informacnich technologii Vysoké skoly ekonomické v Praze a jejimz autorem je
prof. Ing. Vaclav Repa, CSc., tato kritéria spliiuje. Postup metodiky popisujici vytvofeni modelu
organizace nezavisle na informacnim systému lze rozdélit do tfi az Ctyt fazi, asice do ,.analyzy
udalosti a vnéjsich procesi, analyzy elementarnich procesu, specifikace klicovych procesi
a specifikace podpiirnych procesii (Repa, 2007, s. 199-208). Prvni faze je Gasto nazyvana fazi
nulovou. JelikoZ poskytuje predpoklady pro zbylé tifi faze, jevi se zcelé analyzy nejdulezitéjsi.
Jednotlivé faze se pak skladaji z nékolika kroki (obrazek 4, Repa, 2007, s. 200), jejichZ specifikace lze

nalézt v publikaci Repy (2007) vyzdvizené v resersi zdroji.

spolef':nf'z Seznam Analyza Chargkleristi%(y
globalni udélost! <l | udélosti < > org.?llnlz’ace,C|Ie,
vstupy = areakc] a vnéjsich reakei kritické faktory,
Identifikace soucasny stav
Y hlavnich | /d N
Objektovy elementarnich [/ /N[ ¥ e
model procesti R & | e /
organizace : / / I Sezr;a_lm’ h LAnalg{rz,a releva:tm'ch
' elementamicl i R
v ’ proces Oblek!ova objektd (c!bjektové
3 Analyza a navrh analyza W analyza)
Referenéni vazeb produkta W—
business elementarnich 5 4 = rrllodel y‘_ \
model rocesi — & H .
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— | .
elementarnich Identifikace, / busw:jesls
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konsistence konsistence
1. Analyza 2. Specifikace 3. Specifikace
elementarnich kligovych procesti podpiirnych procesii
procest

Obrazek 4: Faze a kroky metodiky MMABP (Repa, 2007, s. 200)

K popisu reality 1ze uzit dvou typti modeld, a sice objektového a procesniho. Objektovy model
popisuje staticky pohled na realitu (jeji strukturu), popisuje tedy zakladni objekty systému, jejich
vlastnosti a vzajemné vazby. Tomuto statickému pohledu jsou podfizeny imetody a algoritmy
jednotlivych objekti, které jsou znazornény v Zivotnim cyklu daného objektu (Repa, 2007, str. 195).
Procesni model naopak popisuje realitu dynamicky (jeji chovani), pficemz znazoriuje specifické

fazeni akci do vécnych podnikovych procest a posloupnost téchto akei od pocateéniho do koncového
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stavu procesu (Repa, 2007, str. 195). Jak je patrno z obrazku 5 (Svato§ a Repa, 2016), oba pohledy se

prolinaji v udalostech, akcich, stavech a atributech.

Business System Model
Substance (system) : Substance (system)
model of processes model of objects

L]
oo i Business
Processes Model . e
(Real World Events / Objects Model
behaviour) Operatios (Real World
Statbs / structure)
Attriputes

TOGAF Event Diagram Class Diagram

se Events, State Chart
Aciions.
Attributes,
ig::;s Structures Atm'byres‘
Operations

-—---

Temporal (behavioral)

Temporal (algorithmic)
model of the process

model of the object

(]
(]
(]
L]
L]
L]

Obrazek 5: Schéma modelovani business procesu (Svatos a Repa, 2016)

Pii modelovani by tak mél byt bran zietel na konzistentnost jednotlivych modeld, pticemz by
znich mélo byt patrno, jaké udalosti z procesniho modelu ovliviiuji stavy objektu behem jeho
zivotniho cyklu. Pro procesni modelovani reality je uzivana globalni procesni mapa a procesni
diagram. Pro objektové modelovani pak diagram tfid a diagram zivotniho cyklu objektu. Jelikoz

prakticka ¢ast prace z téchto modelti vychazi, nasleduje jejich detailnéjsi popis.
Globalni procesni mapa

Globalni procesni mapa (neboli globalni model procest) je vzdy jen jedna a pfedstavuje nahled na
kli¢ové a podplirné procesy podniku, pfiCemz neopomiji znazornit jejich vzajemné vztahy. KliCovy
proces pokryva cely obchodni cyklus a zajiStuje dosazeni stanoveného cile za pomoci procesi
podptrnych. Cilem neni podrobnost, nybrz tplnost. Z modelu je patrné jaké procesy lze sloucit do
funkc¢nich celkt, jakymi udalostmi jednotlivé procesy zaCinaji, jaka je jejich ptfidana hodnota a jakymi
stavy konéi (Repa, 2012, s. 84—86).

Pro modelovani se uziva napft. notace Eriksson-Penker, jez vznikla jako specializace diagramu
tiid jazyka UML® (Repa, 2012, s. 107). Nasledujici tabulka 5 uvadi symboly notace, které jsou uzity

v praktické Casti prace.

® UML = Unified Modeling Language je v softwarovém inZenyrstvi univerzalni modelovaci jazyk, ktery
poskytuje standardni zpdsob vizualizace, specifikace, navrhovani a dokumentaci programovaciho systému
(Booch a kol., 2005)
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Tabulka 5: Vybrané symboly notace Eriksson-Penker (Autorka, 2018)
Symbol Popis

C-Business Process Kli¢ovy nebo podpiirny proces — Ize je od sebe odlisit vzdjemnymi
vazbami a délkou (klicovy proces je vzdy nejdelsi)

Orgamza.tlnn ~
Domain

Funk¢ni celek — seskupeni procesti do organizovanych celkt

Udalost — prichazi z okoli procesu a startuje jeho ¢innost, miize byt ad-hoc

E nebo ¢asovana
vent

Cilovy stav procesu
Product

’,
| . ,
4 Outsourcovany podnikovy proces

External Role

4

fll Externi subjekt, se kterym podnik komunikuje (napt. zakaznik)

External Actor

Informacni tok

Procesni diagram

Procesni diagram piedstavuje dynamicky popis konkrétniho procesu z globalni procesni mapy. Proces
muize byt ¢lenén do podprocesd, nicméné je nutné zajistit jejich synchronizaci s procesy ostatnimi,
nebot’ koncovy stav jednoho procesu miize byt vstupnim stavem procesu jiného (Repa, 2012, s. 112).
Procesni diagramy jsou dvojiho typu. Detailni procesni diagram na urovni aktivit se soustiedi na
posloupnost jednotlivych aktivit smétujicich k vyty¢enému cili ¢i jednomu z koncovych stavi. Zde je
vhodné poznamenat, Ze na aktivity lze ¢asto nahlizet opét jako na podprocesy skladajici se z nékolika
dil¢ich Cinnosti. Vzdy zalezi na subjektivnim vnimani reality, nebot’ co se pro n¢koho zda jako
urovni procesnich krokii pak zobrazuje synchronizaci procesu s okolim, pficemz se soustfedi na
pozadavky, které vysila do svého okoli a na reakce, jaké od okoli ocekava (Svatos, 2017). Jinymi
slovy, procesni krok piredstavuje fetézec aktivit, jezZ Ize v procesu vykonat bez pferuSeni externi
udalosti.

Zakladni notaci pro modelovani procesnich diagramti je BPMN (,,Business Process Modeling
Notation®), jejimz cilem je nazorné zobrazeni procesti podniku tak, aby byly citelné jak pro vyvojare
¢i business analytiky, tak pro laiky. Nasledujici tabulka 6 obsahuje symboly notace pouzité v praktické

casti prace.
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Tabulka 6: Vybrané symboly notace BPMN (Autorka, 2018)
Symbol Popis

Task .. \- s ery ;o x oy , . . “r
Aktivita — ¢innost, jejiz provedeni méni stav vyznamného objektu na dalsi stav

Sub-Process ’ Mox s sy M v
Procesni krok procesu — fetézec aktivit, jez 1ze vykonat bez preruseni

&
O Startujici udalost procesu
Start Event

Ad-hoc udalost prichazejici z okoli procesu v priub&hu jeho ¢innosti

O

-

@ Casovana udalost pFichazejici z okoli procesu v priibéhu jeho &innosti

-

Koncovy stav procesu

O

End Event

Sekvenéni tok procesu pokracuje cestou, jejiz podminka je splnéna, nebo
slouceni vice cest bez ¢ekani na urcity Cas ¢i zpétnou vazbu z okoli procesu

©

Sekvencni tok pokracuje paralelnimi cestami, nebo ¢ekani na dokonceni vsech
soubéznych cest — poté dochazi ke zpracovani jednou cestou

Stav vyznamného objektu — koresponduje se stavem v zivotnim cyklu produktu,
pricemz dany objekt je instanci tfidy z diagramu tiid

Mnozina udaju ¢i surovin, které slouzi jako zdroj pro provedeni ¢innosti procesu

i) @

Input

—F Sekvencéni tok

""""""" > Informaéni tok

Diagram tiid

Diagram tfid reprezentuje zakladni model jazyka UML a v metodice MMABP patifi do modelu
objektd. Popisuje statickou strukturu objektt reality, pficemz napomaha pochopit jejich souvislosti
a zavislosti. Ttidou je minéna ,,abstrakce objektii se stejnymi viastnostmi, stejnym chovanim a stejnymi
vztahy k ostatnim objektium* (Bruckner, 2012, str. 309). Ttida tedy reprezentuje mnoZzinu instanci
predstavujici typ daného objektu. Jak 1ze vidét na obrazku 6, pod nazvem tridy se nachazeji atributy

predstavujici vlastnosti, jeZ je pro dany objekt relevantni sledovat. Kazdy atribut je urcitého typu napf.
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text, &islo, znak ¢&i datum (Repa 2012, s. 96). V dolni &asti jsou pak znazornény operace, které jsou

s danymi objekty spojené. Metodou je pak minéna implementace dané operace.

Zakaznické sluzby

Kategorie : string
Popis : string
Zatatek_sluZzby - date
Konec_sluzby : date
Cena : integer

Zahaj()
Ukon&i()

Obrazek 6: Priklad tridy ,, Zakaznické sluzby* (Autorka, 2018)

Pro vztahy mezi tfidami existuji étyfi typy vazeb (Repa, 2012, s. 96-97), jejichZ popis je uveden nize

a grafické znazornéni v tabulce 7.

Asociace — obecny vztah, ktery muze byt typu 1:1, 1:M, M:N. V praktické ¢asti prace jsou
uzity nasledujici znacky:

- *(0 nebo vice)

- 1 (pravé jedna)

- 1...* (jedna nebo vice)

Agregace — vztah celek — ¢ast. Ptikladem je zde knihovna, jez se sklada z nékolika knih.
Knihy ovsem mohou existovat i nezavisle na existenci knihovny.

Kompozice — vyjadifuje zavislost ¢asti na celku. Bez celku nedava ¢ast smysl a s jeho zanikem
dochazi i k zaniku ¢asti. Prikladem muize byt podnik ajeho oddéleni. Podnik se sklada
z nékolika odd¢€leni. Se zanikem firmy v8ak zanikaji i jednotliva oddéleni.

Generalizace — jedna se o dédi¢nost, kdy potomek dédi atributy a operace svého rodice (miize
k tomu mit vSak isvé vlastni). Piikladem je vztah mezi tfidami zaméstnanec a ucitel.
Zamestnanec zde piedstavuje abstraktni tfidu, jejiz atributy a operace dédi ucitel. Konkrétni

osoba pak pfedstavuje instanci dané tfidy ucitel.

Tabulka 7: Grafické znazornéni vazeb mezi tridami (Autorka, 2018)

Grafické oznaceni vztahu Nazev
asociace
-— agregace
- kompozice
- generalizace
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Diagram Zivotniho cyklu objektu

Diagram Zzivotniho cyklu objektu je dal§im diagramem patficim do objektového modelu zachycujiciho
realitu staticky (Repa 2012, s. 101-103). Popisuje stavy objektu z diagramu tiid, kterymi prochazi
(mbze prochazet) v pribéhu svého Zivotniho cyklu v systému (Repa, 2006, s. 62) a mozné prechody
mezi nimi. Zména stavu muze byt vyvolana konkrétni udalosti nebo uplynutim daného Casu. ,,Kazdy
prechod mezi stavy je popsan dvojici udajii, z nichz prvni vyjadiuje ditvod prechodu (uddlost nebo
podminku) a druhy zpiisob jeho provedeni (akci, metodu)“ (Repa, 2006, s. 62). Pokud se nejedna
o cyklicky diagram, vzdy ma jeden pocatecni a alesponi jeden koncovy stav. Jinde nez v koncovém
stavu nemuze diagram skoncit. Pokud by se tak stalo, znamenalo by to nekonzistentnost modeli.
Obecné plati, Ze operace z diagramu tfid odpovidaji operacim stavového diagramu a jednotlivé stavy
objektid reflektuji stavy z diagramu procesniho.

Ackoli tento diagram popisuje zZivotni cyklus objektu, ve své podstaté se jedna o diagram
zivotniho cyklu vsech objektl konkrétni tfidy. Pokud neni vnitini dynamika objektu zajimava,
modelovani Zzivotniho cyklu neni nutné. Nasledujici tabulka 8 uvadi symboly diagramu uzité

v praktické Casti prace.

Tabulka 8: Vybrané symboly diagramu Zivotniho cyklu objektu (Autorka, 2018)

Symbol Popis
. Pocatecni startovaci bod (udalost)
@ Koncovy stav objektu — Zivotni cyklus objektu zde konci
Stav objektu — zde objekt setrvava, dokud nejsou splnény podminky pro prechod
do stavu nasledujiciho
. Prechod mezi stavy — udava, jaké podminky musi nastat k vyvolani akce, ktera
zapriciiiuje zménu stavu objektu
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1.2 Logistické retézce a jejich Fizeni

Provéazanost jednotlivych logistickych procest a jejich podprocesi, jimiz proudi hmotné i nehmotné
toky, predstavuje logisticky fetézec’ (supply chain). Veskeré procesy, jeZ napomahaji produkt vyrobit
a distribuovat blize ke kone¢nému zakaznikovi, maji hodnototvorny charakter. Oproti tomu procesy,
jimiz jsou napt. prekladka hotovych vyrobk ¢i skladovani velkych objeml hotovych vyrobki, Zadnou
hodnotu nepridavaji. Pii feSeni podoby logistického fetézce v podniku je velice dilezité si ujasnit
predev§im strategickd rozhodnuti tykajici se poctu, umisténi a kapacit vyrobnich zavoda
a distribu¢nich center. Dale musi byt brany v Givahu materiadlové, datové a informacni toky, jez by
meély byt co nejkratSi a bez vyssiho rizika preruseni, stejné jako peclivy vybér dodavateli (Varsei
a Polyakovskiy, 2015).

Logisticky fetézec dynamicky propojuje trh poptavky s trhy surovin a materiald. Lze ho
obecné rozdélit do Ctyt Casti, a sice do Casti zasobovaci, vyrobni, distribu¢ni a reverzni. Zasobovaci
cast fetézce zabezpeCuje potfebné suroviny, material a ndhradni dily pro vyrobu. Dale fesi volbu
dodavatelll, s nimi spojené vyfizovani objednavek ¢i pfepravu materidlu do skladu, popt. rovnou do
vyroby. Vyrobni ¢ast ma na starosti samotnou vyrobu, vcetné fizeni skladovani meziproduktt.
Distribucni Cast logistického fetézce pak zajistuje distribuci vyrobenych produktt k odbérateli, stejné
jako baleni hotovych produktd ¢i planovani poptavky. V neposledni fadé reverzni Cast fetézce
predstavuje zpétny tok pouzitych vyrobkl, materialu, oball ¢i reklamovanych produkti od
spotfebitele na samotny zacatek fetézce.

Subjektd logistického fetézce mize byt cela fada. Pernica (2005, s. 47) je vymezuje jako
Hvidrce logistické strategie a ucastniky procesnich logistickych vetézcii vietné poskytovateli
logistickych sluzeb, spolu s poradenskymi a projektovymi firmami a s dodavateli aktivnich a pasivnich
prvkit a jejich systemii pro logistické retézce®. Prikladem tak mohou byt dodavatelé, distributofi,
obchodni spole¢nosti, dopravci, zasilatelé, ale i zaméstnanci podniku. Ve zminéném vymezeni od
Pernici jsou pasivnimi prvky minény prvky, jez logistickym fetézcem pouze proplouvaji bez veétsi
pridané hodnoty, jako napf. materidl, vyrobky, obaly, odpad ¢i informace. Aktivnimi prvky jsou
naopak mysleny technické prostiedky a zafizeni pro manipulaci, prepravu, skladovani a baleni prvka

pasivnich.

7 Logisticky fetézec by nemél byt oznadovan fetézcem dodavatelskym, nebot’ pak nevystihuje jeho tiplnou
podstatu. Vyrok Wanga a Koha (2010, s. 2), a sice Ze logistika mtize byt chapana pravé jako ,,podmnozina rizeni
dodavatelskeho retézec™, je nepiesny, nebot, jak uvadi Jirsdk, Mervart a Vins (2012, s. 14) toto oznaceni podle
nich abstrahuje od velmi dilezitého postaveni konecnych zakaznikd. Lepsi vymezeni supply chainu se tedy jevi
jako ,pilné integrovany logisticky retézec zasahujici od dodavatelii nasich dodavatelii po zdakazniky nasich
zakazniki. Logistika tak muze byt chapana skutecné jako podmnozina, ale podmnozina supply chain
managementu, neboli fizeni integrovanych logistickych fetézct.
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1.2.1 Rizeni logistickych Fetézci

Rizeni logistickych fetézii neboli ,,Supply Chain Management” (dale jen SCM) znamend fizeni
mezipodnikovych procest a vztahi se vemi podnikovymi partnery na strategické® urovni. Hlavnim
poslanim je ,,dopravit spravny produkt, ve spravném mnozstvi, na spravné misto, ve spravném case
a s minimalnimi ndklady (Neven, 1989 cit. podle Benotmane akol., 2017). Uéinny a spravné
nastaveny SCM dokaze zvysit firemni podil na trhu, zlepSit vztahy se zdkazniky ¢i dosahnout
kratkodobych i dlouhodobych podnikovych cildi, stejné jako =zlepSit schopnost strategického
rozhodovani manazerti o hospodaiském fungovéani podniku v pfistich letech. Vybrana vymezeni
pojmu SCM jsou uvedena nize.

e Rizeni logistickych fetézct zahrnuje ,7izeni dodavky od zdkladnich surovin aZ po findlni
vyrobek (a pripadnou recyklaci a opetovné pouziti). SCM se zaméruje na to, jak firmy
vyuzivaji procesy svych dodavatelii, technologie a schopnosti pro zvySeni konkurencni vyhody.
Je to filozofie managementu, ktery rozsituje tradicni ramce podnikatelské aktivity tim, Ze
slucuje obchodni partnery se spolecnym cilem optimalizace a efektivity.” (Tan a kol., 1998 cit.
podle Croom a kol., 2000)

e Podobn¢ iLambert a Cooper (2000) oznacuji SCM jako “integraci vsech klicovych

obchodnich procesii v dodavatelsko-odberatelském retézci®.

e SCM je ,integrace klicovych procesii od posledniho uzivatele (odbératele) pres dodavatele,
kteri poskytuji vyrobky, sluzby a informace, které pridavaji hodnotu zdkaznikum a dalsim

stakeholderum®. (Lambert, 2008, s. 2)

Vyse uvedené vymezeni potvrzuji, ze se SCM snazi s ,,minimadlnimi naklady na logistické
procesy o vytvoreni hodnoty pro zdkaznika™ (Pernica, 2005, s. 237—238). Pro ucely této prace se jevi

vhodné vymezeni od Vitaska (2013, s. 187), a sice:

Rizeni logistického fetézce (SCM) zahrnuje ,pldnovani a Fizeni vsech logistickych cinnosti, pricemz
zahrnuje  koordinaci  a spolupraci s podnikovymi  partnery, jimiz mohou byt dodavatelé,

zprostiedkovatelé, poskytovatelé sluzeb (treti strany) a zakaznici.

Globalizace ma za nasledek nekoncici konkurenci na trhu produkti, které se od sebe mohou
znaéné odliSovat pravé poskytovanymi logistickymi sluzbami. Dfive zastaval zakaznik v logistickém
fetézci posledni pozici, pfi¢emz vybér mohl ¢init z jiz hotovych vyrobkid. S objednavanim zbozi pies
internet se zakazky zindividualizovaly a spoustéem vyroby je zakaznikova objednavka. Kupujici jsou
ovSem nuceni na doruceni zasilky (dlouho) ¢ekat a platit ¢asto nakladnou dopravu. Konkurenéni
vyhodu tedy maji ty firmy, které jsou schopny dorugit kvalitni produkt co nejrychleji, pokud mozno co

nejlevnéji a s moznosti reklamace pti zdkaznikoveé nespokojenosti.

¥ Strategicka uroveh Fizeni je vykonavéna nejvy$§imi manaZzery spoleénosti, jez fesi strategické plany
v horizontu dvou az péti let a celkové zabezpecuji koordinaci chodu spole¢nosti.
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Podniky se dale musi vypotfadavat se stale prisngjSimi regulacemi v jednotlivych statech,
rychlym vyvojem technologii, konkuren¢nim tlakem ¢i tlakem na snizovani odpadt. Tyto pozadavky
vedou ke strategickému rozhodovani, jak nejlépe zabezpecit flexibilitu logistického fetézce predevsim
spravnou optimalizaci podnikovych procesti. Jak uvadi Dubey a Gunasekaran (2017), velice dtlezité
je se zaméfit na vyrobni procesy, reverzni logistiku, fizeni vztahu se zakazniky a dodavateli, stejné
jako na vyuziti novych technologii. Jedna se tedy o zaméfeni se na cely logisticky fetézec, na né&jz by

se mélo nahlizet globalné jako na celek, nikoli jako na individualni procesy.

1.2.2  Rizeni logistickych Fetézcii ve farmaceutickém prostiedi

Ve farmaceutickém prostfedi hraje rozvrzeni logistického fetézce opravdu vyznamnou roli, nebot’ ma
na zakladé nejisté poptavky zajistit kapacitu vyroby pro nasledujicich nékolik let. Jelikoz se regulacni
omezeni neustale zvySuji, schopnost lokalizovat uzly integrovaného fetézce do geograficky
vyhodnéjsich oblasti mize predstavovat vyhodu, stejné jako komplikace. Pokud podnik, pro néktery
ze svych procesii vyuziva offshoring’ & se &ast jeho logistického fetézce nachazi v zemich
oznacovanych jako danové raje, mize z toho té€zit financn¢. Na druhou stranu umisténi v takovéto
lokalit€¢ maze predstavovat velmi rozsahlou distribucni sit’ s mnoha centralnimi a regiondlnimi sklady.
Zatimco cena vyroby v urcitych lokalitich mize byt nizkd, v globalnim métitku byt nemusi. ,,V roce
2011 doslo na americkém trhu k predani lékii vyrobcem primo koncovému zdkaznikovi pouze v 6%
z priblizné 140 000 receptii* (Rossetti a kol., 2011 cit. podle Jimenez, 2016). Klasicky model vyroby
tak vyzaduje ptfesné planovani, stejné jako striktni kontrolu a transparentnost informaci, ¢ehoz lze
dosédhnout pomoci rozsdhlych informacnich systémi pokryvajicich veskeré podnikové procesy.
Jelikoz logisticky fetézec zahrnuje mnoho internich i externich subjektli, informovanost, sjednocenost
a precizni fizeni procesti hraje klicovou roli.

Zminované prostiedi je taktéz osobité v poctu kontrol kvality v logistickém fetézci. Kontroluje
se dodany material, produkt po vyrob¢, po baleni ipo distribuci. Jelikoz je kvalita pfimo spojena
s loajalitou zakaznik{, mize vyrazné ovlivnit pfijmy podniku. Veskeré detekované nedokonalosti jsou
ihned zaznamenavany, komunikovany a feSeny. Tabulka 9 vychazi ze zpravy Ernst&Young (2015)

a ukazuje priklady zanedbani kvality pfednich farmaceutickych firem v nedavné dobé.

Tabulka 9: Diisledky zanedbani kvality v prednich farmaceutickych firmach (Ernst&Young, 2015)

Spole¢nost Disledek zanedbani
Chiron Ztraceno 48 milionti davek vakein proti chiipce
MSD 139 000 infarktd, z toho 30—40% fatalnich
Novartis Pomichani tablet

9 . o , , iy
Offshoring znamena situovat vyrobu do mist s niz§i mzdovou sazbou.
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VétSina farmaceutickych produkti zahmuje dvé slozky, a sice primarni aktivni slozku API
(,,Active Pharmaceutical Ingredient”) a sekundarni neaktivni slozku, ktera zajistuje dlouhodobou
stabilitu 1éku a/nebo poskytuje terapeutické zvyseni ucinné slozky. Ob¢ se vyznacuji Casove narocnou
vyrobou amusi odpovidat kvalitativnim kontroldm na vice mistech v celém fetézci. Neni tak
neobvyklé, Ze produkt stravi v logistickém fetézci az tii sta dni. Nepiijemnym faktem pro planovani je
i variabilita narokii na skladovaci a manipula¢ni podminky jednotlivych produktd, které jsou jinak
citlivé na vlhkost, teplotu ¢i tfes. V tomto prostiedi je vice nez kde jinde zadouci, aby podnik
zabezpecil veskeré logistické procesy skute¢né co nejrychleji bez zbyte¢nych prostoji ¢i pochybeni,
nebot’ by mohly vést k fatalnim nasledkiim. Kazdy 1ék ma svou expiracni dobu, jeZ musi byt brana
v potaz pii planovani zdsobovani, vyrob¢, skladovani i distribuci. Léky po zaruéni 1hité nemohou byt
ze zakona prodavany, nicmén¢ pokud by se tak stalo, prosly 1ék by mohl pacienta ohrozit na zdravi.
Dalsim zavaznym aspektem je potfeba dostat 1€k k pacientovi v€as. Pokud by nebylo ve slibené 1haté
dodano zbozi, na jehoz v€asném podani zavisi pacientiiv Zivot, mohl by se podnik dostat do etickych
¢i pravnich sporti usticich ve finan¢ni ztratu.

Farmaceuticky pramysl se od ostatnich trh 1i$i mimo jiné idélkou platnosti patentd.
Vyvinout novy l€k trva v primeéru deset az dvanact let, coz pii dobé€ trvani patentu dvacet let znamena
osm let na vyrobu a prodej'’. Dale se tento trh musi potykat s pozadavky z riznych stran. Zakaznici si
preji zbozi obdrzet co nejrychleji a pokud mozno co nejlevnéji. Na druhou stranu je tento trh ¢im dal
vice regulovan ze strany statu. Regulace se tykaji hlavné patentovani, testovani €i bezpecnostnich
podminek. Obrazek 7, pievzaty ze zpravy Ernst& Young (2015), ukazuje, jaké kontrolni organizace
vtomto trhu celosvétové pusobi. Nejdalezitéjsi organizaci pro US je FDA (,Food and Drug

Association®) a pro Evropu EMEA (,,European Agency for the Evaluation of Medicines®).

nspectorate (F1)
European Agency for Ministry of Health (MoH) -
Medicines & the Evaluation of Department of State Con!
Heatthcare Products Medicines (EMEA) g":wmd D;:'“m"m""
Regulatory Agency Bkt
Health Canada L i) Federal hstiute of Drugs and
Medical Devices (BfArM)
Japan's Ministry of
Agence Frangaise de Moistry
Sécuritié Santare des ] o SR S0
»od and Drug Produits de Santé Waste
nistration (AFSSAPS)
Ministry of Health,
Welfare & Social
Affairs State Food and Drug
Administration (SFDA)
arazikan ssirakan Therapeutic
survellance Service gmmmm
ANVISA)

Obrazek 7: Hlavni svetové regulacni organy ve farmaceutickém priumyslu (Evnst&Young, 2015)

1 7de je vhodné poznamenat, ze 1éky po vyprseni platnosti patentu jsou ¢asto napodobovany tzv. biologickymi pfipravky
(,,biosimilars®) pro slozité molekuly a generiky (,,genericks®) pro jednoduché molekuly. Oba typy obsahuji stejnou API jako
originalni 1€k, ale mohou obsahovat jeji jiné mnozstvi ¢i ptidavek jiné (pomocné) latky. Vyrobei takovychto 1€kt se dostavaji
do jisté vyhody, nebot’ API 1é¢ku pouze pfevezmou a nevynalozi tolik financi na jeji vyvoj a testovani.
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Jelikoz predni vyrobci 1éCiv plisobi ve farmaceutickém primyslu v komplexnich partnerskych
sdruzenich, integrovany globalni logisticky fetézec by tak meél zajistit pfenos, uchovani
a transparentnost dat od prvniho dodavatele az po koncového zakaznika. Data obsahuji mimo jiné
citlivé informace o vyvoji 1éCiv, o veskerych pohybech materidlu, zplsobu vyroby ¢i udaje
o zakaznicich. Rozristajici se datovy tok, stejné jako velkd mira outsourcovanych procest, pfispiva
k vétsi nachylnosti zneuziti dat ¢i k hackerskym utoktim, jimz podniky celi kazdy den. Potencialni
nasledky mohou mit obrovsky dopad na vyrobu, vysi ptijmd, divéru zakaznika ¢i na lidsky zivot.
V neposledni fad¢ Spatné zabezpeceni muze vést k Sifeni padélanych latek (drog), jejichz pocet se
podle institutu pro farmaceutickou bezpecnost (,, Pharmaceutical Security Institute”) celosvetové
zvysil ze 196 v roce 2002 na 2 108 v roce 2012. Aktualni odhady celosvétovych nakladii na padelané
drogy se pohybuji kolem 75 miliard dolarii. Od roku 2019 bude platit novy predpis v EU, a sice Ze
veskeré Iéky budou obsahovat bezpecnostni prvek, jenz pomiize zakaznikiim ovérit jejich pravost

(Livingstone, 2017).
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1.3 3D tisk

3D tisk, taktéz znamy pod pojmem ,,aditivni vyroba“ ¢i ,,rapid prototyping™, je spojovan s Charlesem
Hullem, jenz tuto technologii ptedstavil v roce 1980 na University of Colorado. O Sest let pozdéji,
tedy vroce 1986, dostal patent na ,stereolitografii predstavujici jednu z vyrobnich metod této
technologie (Hull, 1986 cit. podle Gross a kol.,, 2014). Prvni patentovana 3D tiskarna je pak
pfipisovana vedéckému tymu z MIT (,,Massachusetts Institute of Technology*), ktery byl v roce 1993
schopen pomoci tiskarny vytisknout soucastky z plastu, kovu ¢i keramiky (Sachs, 1993 cit. podle
Gross a kol., 2014). Pro upfesnéni terminologie je vhodné poznamenat, ze ASME (,,American Society
of Mechanical Engineers®) preferuje vyraz aditivni vyroba, nebot’ je podle nich mnohem vystizné&;jsi.
Tento termin by ovS§em mohl vyvolat ve farmaceutickém prostfedi zmateni, nebot’ zde jsou aditivnimi
procesy mysleny napf. potahovani tablet, plnéni kapsli ¢i laminace folie (Norman, 2016). Z toho
dtvodu bude i v této praci nadale pouzivan vyhradné pojem 3D tisk.

Princip technologie spo&iva v konstrukci modelu produktu v CAD'' SW, jenz je naslednd
exportovan do formatu .STL'? a odeslan tiskarng k vyrobé. Kazdy produkt je virtudlné rozélenén na
nékolik trojuhelnikovych dilkt, jejichz vrcholové soufadnice jsou uloZeny pravé v STL souboru.
Zatimco vystup z CAD programu popisuje geometrii a velikost konstruovanych dilt (Goole a Amighi,
2016), STL soubor obsahuje informace o povrchu, tloust’ce, materialu i teploté vyroby kazdého
jednotlivého dilku objektu (Goyanes a kol., 2015). Pfi dodani potfebného vstupniho materialu to
znamena umoznéni vyroby témét jakéhokoli produktu. Obrazek 8 od Grosse a kol. (2014) ilustruje

objekt vytvoreny v CAD SW (leva cast) a jeho exportovanou verzi do .STL formatu (prava ¢ést).

Obrazek 8: Ukazka modelu objektu v CAD SW (leva cast) a v .STL souboru (prava cadst)
(Gross a kol., 2014)

Jakmile jsou tiskarn¢ odeslana data a dodan potiebny vstupni material, mtze byt pomoci jedné
z dnes jiz mnoha vyrobnich metod zapocata vyroba. Ackoli zminénad ,stereolitogafie” je hojné

vyuzivana napt. k vyrobé tkani ¢i mikroc¢astic (Arcaute a kol., 2010 cit. podle Martinez a kol., 2017),

" Computer-Aided Design Software
'2 STL znagi zkratku pro ,,stereolitografii” (Gross a kol., 2014)
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jeji vyuziti pro vyrobu peroralnich 1ékli neni tolik rozsifené. Relevantnéjsi metodou se jevi FDM
(,,Fused Deposition Modeling*), jenz jako vstupni material pouziva polymerova vlakna vyrobena
metodou HME (,,Hot Melt Extrusion®). Pfi této metodé dochazi ke smichani a roztaveni API
a ptfidavnych latek, jimiz jsou piedevSim polymerni matrice (pojiva) dobfe rozpustné ve vodg,
plastifikatory zvysujici plasticitu vlaken ¢i dezintegracni Cinidla. Po smichani dochazi k vytlacovani
smési tenkou tryskou, jejiz primér urcuje primeér vytlacovaného vlakna. Samotna technologie FDM
pak predstavuje pomérné nenakladné a dostupné feseni, pii némz jsou vlakna predstavujici ,,inkoust™
tiskary odvijena od civky a pomoci ozubenych kol natlacovana do vyhtivanych trysek (Valicek,
2017). Zde vlivem tepla dochazi k méknuti a/nebo taveni. Po ptrekroceni ur€ité teploty jsou z trysek
vlakna vytlaCovana na vyrobni ploSinu, kde dochazi k jejich zchlazeni a ztuhnuti (Goyanes a kol.,
2015b cit. podle Verstraete, 2017). Kone¢na podoba produktu je dosazena nanasenim jednotlivych
vrstev polymernich vlaken v osach x, y, z, pficemz trajektorie trysek jsou fizeny operacnim SW. Cely

proces vyroby pomoci metod FDM a HME ilustruje obrazek 9 (Cunha-Filho a kol., 2017).
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Obrazek 9: Schéma procesu 3D tisku produktu pri uziti technologiit FDM a HME k
vyrobé polymerovych vidken (Cunha-Filho a kol., 2017)

Piiprava vlaken pfed samotnym tiskem zaruCuje moznost upraveni slozeni vysledného
produktu bez zvyseni vyrobnich nakladi. Kritickym krokem k personifikaci 1ékd, jez je predmétem
praktické Casti této prace a je popisovana niZe, se jevi vytvoreni takovych materiali, které¢ by zadané

vlastnosti vykazovaly (Kurzrock a Stewart, 2016). VétSina materialti se skldda z mnoha chemickych
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sloucenin, nicméné¢ jejich vlastnosti jsou uréeny vlastnostmi jednotlivych atomti. K roku 2013 (Ceder
a Persson, 2013) byly za pomoci ,tisice kvantové-mechanickych vypocti a zkoumdni vymezeny
viastnosti témer 35 000 ruznych materialii z anorganickych latek dostupnych v prirodé a nékolika

tisicii materiali teoretickych®, jez jsou nyni predmétem intenzivnich studii.

Vyuziti 3D tisku ve farmaceutickém odvétvi

Ackoli technologie 3D tisku neni Uplné nova a v jinych odvétvich jeji uziti rychle roste, ve
farmaceutickém prostiedi je jeji potencial teprve objevovan. V roce 2014 bylo na 3D tisk ,,vynalozeno
700 milionit dolarii, pricemz pouze 11 milionu dolarii (1,6%) na farmaceutické ucely. V pristich deseti
letech se vsak ocekava narust nakladu této technologie na 8,9 miliard dolari, pricemz 1,9 miliardy
dolarii (21%) by mélo byt vynalozeno pravé pro farmaceutické ucely (Schubert a kol., 2014).

V tomto odvétvi byl 3D tisk poprvé vyuzit na zubni implantaty a protetika na miru (Gross
a kol., 2014), pticemz pozadu nezlstalo ani tkanové inzenyrstvi, jez jej vyuzilo k vyrobé nosnych
struktur (Cox a kol., 2015). V souvislosti s tim, doslo v tnoru 2016 k ptedstaveni ITOP tiskarny
(,,Integrated Tissue-organ Printer*), jez je schopna vyrobit stabilni tkanové konstrukce jakéhokoli
tvaru (Kang a kol., 2016). U téchto tkdni dochazi nyni k vyzkumu jejich kompatibility s lidskym télem
v ptipad¢ transplantace (Gross a kol., 2014). Jak dodava Sedlacek (2014), v ptipad¢ tisku tkani je onim
inkoustem ,,bunécna hmota proklidana hydrogelem. Skladdanim na sebe takovychto vrstev vznika
docasna nosna konstrukce. Jakmile se buriky spoji, hydrogel se odstrani a ziistane organicka bunécna
struktura “ pripravena pro transplantaci Ci k testovani 1éCiv, ¢imz se vyrazné€ snizuje pocet pokusl na
zvitatech.

V soucasné dob¢ je biotisk pfedmétem vyzkumi mnoha laboratofi. Firma Organovo pftisla na
trh s vyti§ténou jaterni tkani (Mearian, 2017), spolecnost Oxford Medical Devices vyrobila implantat
nahrazujici 75% plochy lidské lebky (Hewitt, 2013) a ,.americky tym Wake Forest Institute for
Regenerative Medicine zase pracuje na postupu ,,in situ‘‘ (na misté), kdy se kozni bunky natisknou
pacientovi primo na poranéni. Télo by pak melo fungovat jako samostatny inkubdtor a natisténé burky
samo kultivovat do vysledné celistvé tkane” (Sedlacek, 2014). Jednim z velmi slibnych vyuziti 3D
tisku ve farmaceutickém prostfedi je taktéz tisk organt, jichz je z divodu nekompatibility darci
s ¢ekajicimi pacienty nedostatek (Jimenez, 2016).

Dale je tato technologie v soucasnosti vyuzivana pii vyrobé ortopedickych pomticek a protetik
na miru. Lze vyrobit personifikované zubni protézy, naslouchatka ¢i protetické nahrady koncetin
plnici jak svou primarni funkci, tak i esteticka prani jednotlivych pacientti. Tisk prototypa slouzicich
(Juursema, 2015).

Ackoli timto vycet uziti 3D tisku ve farmaceutickém prostiedi ani zdaleka nekonci, dale bude
vénovan prostor predevsim vyrob¢ (peroralnich) 1€k, jez jsou hlavnim zaméfenim praktické ¢asti

préce.
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1.3.1 3D tisk léki

V zemich, pfedevsim téch se starnouci populaci, zije mnoho pacientl trpicich riznymi chronickymi
nemocemi, jez ¢asto vyzaduji uzivani riznych 1€kt nékolikrat denné (Kennedy a kol., 2014). Pacienti
pak mohou mit problém s dodrzovanim pravidelného uzivani, coz vede k nezadoucim vedlej$im
ucinkiim. Navic nyné&jsi pfistup ,,stejny 1€k pro vSechny* neni nejvhodnéjs$im feSenim, nebot’ kazdy
jedinec se odliSuje veékem, genetikou, fyziologickymi télesnymi podminkami, reakci na Iéky apod.
(Meyer akol., 2013). Jelikoz jsou peroralni tablety vyrabény hromadné napi. pomoci komprese
(Khaled a kol., 2014), jejich personifikace se jevi komplikovanou a ¢asto velmi nakladnou zalezitosti.
Teixeira (2017 cit. podle Cunha-Filho akol., 2017) upozoriiuje na nevhodnost az nebezpecnost
rozdélovani standardnich lékovych forem na mensi dily, nebot v takovém piipadé muize dojit
k ohrozeni stability 1éku a pfedstavovat pro pacienta nebezpeci. Tisice lidi tak ve skutecnosti uziva
nevhodné 1éky ¢i jejich nevhodnd mnozstvi. Schork v roce 2015 (Kurzrock a Stewart, 2016) pfisel se
znepokojujicimi vysledky prizkumu, a sice Ze ,,deset nejlepsich lékii v USA je ucinnych pouze mezi
4%—25% jedinci, jimz jsou predepsany*. Tento nedostatek dne$ni mediciny se jevi velmi zavaznym
napf. pii 1écbé onkologickych onemocnénich, pii kterych je rozsifovani tumoru pohanéno mnoha
faktory zavislymi na konkrétnim heterogennim prostfedi pacienta (Wong a kol., 2009 cit. podle
Kyobula a kol., 2017).

Personifikace 1€kt je tak jednim ze stézejnich diivodl implementace 3D tisku do vyroby léCiv.
Mnozstvi API by mohlo byt pfizptisobeno jedinci na miru s minimem Uusili a bez zvySujicich se
nakladd na vyrobu (Khaled a kol., 2014). Na zakladé vzorku krve ¢i faktor(, mezi néz se fadi pohlavi,
vék, stadium nemoci ¢i napf. aktudlni stav pacienta, by doktor stanovil pfesnou davku API, jenz
doty¢ny pottebuje. Tuto informaci by pak odeslal vyrobci ¢i 1ékarné (v zavislosti na postaveni tiskarny
v logistickém fetézci), kde by doslo k tisku naprosto personifikovaného 1éku (Alomari, 2015).

Do jedné 1ékové formy by taktéz mohlo byt slouc¢eno vice API. Pod vedenim Dr. Mohameda
Albena Alhana byla na UCLan (,,University of Central Lancashire®) zkonstruovéna specialni 3D
tiskarna pouzivajici nové tzv. lékové polymery, jez slouceni vice API umoznuji (Sedlacek, 2014).
Pokud pacient uziva vice 1€kt nardz, mohl by mu byt vytistén jeden komplexni 1€k (,,polypill),
pricemz uvoliiovani jednotlivych latek produktu by mohlo byt pfizpiisobeno napi. v zavislosti na
metabolismu pacienta (Goyanes a Buanz, 2015 cit. podle Cunha-Filho a kol., 2017). Navic lze pomoci
této technologie vyrobit léky, u nichz dochazi k obrovskému zrychleni rozpousténi v téle (Norman
a kol., 2016), coz se jevi velmi vyznamnou vlastnosti napft. pii epileptickych zachvatech (viz dale 1€k

SPRITAM®).
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Kromé jiz zminéného, 3D tisk umoznuje skladat sekven¢ni vrstvy léku do objektd riznych
tvarti (Valicek, 2017). Pokud by mél pacient napf. t€zkosti s polykanim (,,dysfagii®), byl by mu 1ék
tvarove prizptisoben, zaroven by vSak bylo dodrzeno potfebné mnozstvi API. Rlzna tvarovatelnost by
mohla byt ocenéna taktéz détskymi pacienty, jez Casto podavané léky odmitaji (at’ jiz opét z diivodu
nevhodné velikosti ¢i Ze jim jednoduse nechutnaji). Lék by tak mohl mit podobu jejich oblibené
postavicky ¢i by mohla byt pfidana rizna ptichut. Obrazek 10 zobrazuje rizné¢ podoby lékovych
forem zkonstruovanych pro vyzkumné ucely ve vétsi velikosti na University of Nottingham (Jimenez,
2016).

Obrazek 10: Riizné podoby lékovych forem prizpiisobenych détskym pacientiim
(Jimenez, 2016)

V neposledni fadé by k vytisténi 1ékdi mohlo dochazet v piipadé potieby a daleko blize
koncovému zakaznikovi, ¢imz by se vyrazné zkratila doba dodani. Nedochazelo by tak k nadbyte¢né
vyrob¢, jez byva Casto doprovazena plytvanim zdroji a zaskladiiovanim velkych objema produktt.
Tato vyhoda se jevi velmi vitanou pii vyrob¢ nestandardnich 1€k, pfi doruceni na Spatné pristupna
mista ¢i v pfipadé prirodnich katastrof a neoCekavanych epidemii. Vale¢na mista by jiz nemusela byt
zasobovana léky, nybrz ,,pouze® vstupnimi materidly, jejichZ kombinaci by §lo vyrobit vice odliSnych
1¢ktt (Norman a kol., 2016). Ursan (2013) taktéZ zmifiuje vyhodu v omezené spotfebé vstupnich
zdroju. Jelikoz pii 3D tisku neni zapotiebi tolik pfidavnych latek udrzujicich tvar 1éku, ,tableta

o hmotnosti napr. 10 mg miize byt vytistéena s hmotnosti 1 mg*.

V roce 2015 byl americkou FDA (,,Food and Drug Administration*) schvalen prvni 1ék
vyrabény pomoci 3D tisku. SPRITAM® od firmy Aprecia Pharmaceuticals 1é¢i u pacienti starSich
ctyt let epilepsii. Cely vyrobni proces si nechala spolecnost ihned patentovat piiblizné padesati patenty
(Morgan, 2017). Jelikoz je personifikace 1ékli prozatim hudbou budoucnosti, v nyn&jsi dobé se 1€k
vyrabi ve Ctyfech davkach; 250 mg, 500 mg, 750 mg a 1000 mg (Valicek, 2017). Aprecia k vyrobé
uziva vyrobni technologii ZipDose®, pifi niz dochazi k vrstveni aktivnich a neaktivnich slozek
spojenych vodou (Juursama, 2015). Tim se tableta stava vysoce porézni a umoznuje rozpusténi jedné
davky o hmotnosti 500 mg rovnou v ustech ¢i skapkou vody za méné nez 12 sekund
(Ramnarain, 2016). Pouziti Spritamu se tak mimo jiné jevi prospé$né pro vSechny pacienty se

ztizenym polykanim, stejné jako pro pacienty vyzadujici u€innou latku vstiebat co nejdiive.
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Prekazky implementace

Technologie 3D tisku by mohla vyfeSit mnoho problémd, jimz nyné&jSi farmaceuticky sektor celi.
V soucasné dobé¢ vSak nad touto technologii stale visi mnoho technickych iregulacnich otaznikd.
Nejkriti¢teéjsi oblasti vyzkumu se prozatim jevi jiz zminény omezeny vybér dostupnych
termoplastickych materialti, pomoci nichz je mozné polymerova vlakna vyrabét (Juursama, 2015). Jak
uvadi Ursan (2013), slozky ,,inkoustu® musi byt schopny ,,samovolného spojeni, pricemz na sebe
nesmi vazat jiné prvky tiskarny, které by mohly ovlivnit nacasovani uvoliiovani léciva®. Béhem tisku
dale dochazi k tepelnému zpracovani. Jelikoz jednotlivé slozky API mohou byt rizné citlivé na urcitou
teplotu, mize dojit béhem vyroby k jejich degradaci. Tato skute¢nost se mimochodem v jedné studii
potvrdila u 50% pouzitych vzorki (Goyanes a kol., 2015a cit. podle Martinez a kol., 2017).

Dalsi prekazku rychlého rozsiteni tisku 1éCiv predstavuji prisné regulace ve farmaceutickém
prosttedi. FDA v USA a EMEA v Evropé ,pravidelné kontroluji domdci i zahranicni vyrobni stanice
za ucelem dodrzovani platnych predpisu® (Morgan, 2017) a kvality vyrobenych 1ékii. FDA je nejvice
kritickd predev§im ke kombinaci riznych API, ukterych nejsou zatim znamy vSechny duasledky
interakce a jejichz rozptyl v téle je méné kontrolovatelny (Shang, 2016 cit. podle Jimenez, 2016).

V ptipadé, ze by kvytiSténi 1€k dochazelo ve vyrobnim zavodé vyrobce, obrdzek 11

(Coteleer a kol., 2016) ilustruje mnozstvi situaci ndchylnych k potencialnimu kybernetickému utoku.
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Obrazek 11: Mnozstvi situaci nachylnych ke kybernetickému utoku po implementaci 3D tisku do
vyrobnich procesu (Coteleer a kol., 2016)

Pokud by se vyroba posunula v logistickém fetézci blize koncovému zakaznikovi, riziko utoku
by se mnohonasobné zvysilo. Tato skutecnost by vyzadovala zménu kontrolnich opatfeni, jejichz
realizace v soucasné dobé€ neni efektivné vyfesena. V prvé fadé by musel byt fadn€ zajistén systém

pfenosu dat, nebot’ piipadné nabourani systému hackery by mohlo znamenat nepfedstavitelné
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disledky na zdravi pacientt (Le, 2013 cit. podle Jimenez, 2016). S tim souvisi zabezpeceni kodu
produktu proti falSovani ¢i vyrobé neautorizovanych a/nebo nelegalnich drog (Ventola, 2014). Ackoli
zminény [ék SPRITAM® tuto technologii vyuzivd, ksamotné vyrobé dochdzi v ,prisne
kontrolovanych zarizenich FDA. Léky jsou tak soucdsti stejné regulovaného logistického vetézce jako
léky standardni (Morgan, 2017). Podle Dr. Alhnana z ,,University of Central Lancashire by léky
musely byt vyrabény pod dohledem osoby vlastnici licenci k provozovani 3D tiskarny* (Sanderson,
2015), tudiz rozsiteni tiskaren az do domt koncovych zédkaznikli nevidi v tomto odvétvi jako realnou
moznost.

Nemalou piekazkou se taktéz jevi vyfeSeni pravnich otdzek ohledné zachovani dusevniho
vlastnictvi spole¢nosti. Jak jiz bylo diive uvedeno, doposud byly farmaceutickym spole¢nostem
poskytovany patenty na dobu dvaceti let. Pokud by k tisku 1ékti dochazelo pfimo v konkrétnich
Iékarnach ¢i nemocnicich, stale neni objasnéno, jak by bylo vylouéeno S$ifeni tohoto 1éku mezi vice
pacientll nez ptivodné deklarovanych v objednavce. Hoy (2013) zde odkazuje na onen navrh vlastnit
licenci k distribuci 1é¢iv udélenou primo konkrétnim vyrobcem (majitelem patentu). S ohledem na tuto
problematiku vidi Reiser (2017) jistou podobnost se ¢teckami elektronickych knih, u nichz taktéz
doposud nejsou vlastnicka prava zakonem zcela vyfesena.

Déle je vhodné zminit nynéjsi vysoké ceny vstupnich materidld ¢i samotnych 3D tiskaren.
Podle Vicariho (2014) dne$ni nejpokrocilejsi tiskany stoji vice nez milion dolarti a ceny materialil
urcené pro 3D tisk jsou desetkrat az stokrat vyss$i nez ceny materialti klasickych. Je to zpisobeno
predevdim tim, e vétsina vyrobci 3D tiskaren pouziva fadu technologickych' i pravnich metod
k omezeni pouzivani materiald tietich stran. Naopak vyzaduji pouzivani vstupi konkrétnich
dodavatell, jejichz ceny jsou nadhodnocené. Vicari (2014) zde vidi paralelu s inkoustovymi
tiskarnami, do nichz lze taktéz pouzivat pouze inkoust ur¢eny vyrobcem.

V neposledni fadé 3D tisk potfebuje delsi ¢as potfebny k vyrobé jedné tablety. V zavislosti na
konkrétnim léku se doba vyroby pfi soucasnych podminkach pohybuje kolem dvou hodin (Jimenez,
2016). Ackoli je tento Cas neustale stlacovan, konvencnim postuptim vyroby, pfi kterych je vyrobeno

az 15 000 tablet za minutu, nemize v dohledné dob¢ konkurovat (Goole a Amighi, 2016).

1.3.2  Vliv na logisticky retézec

V soucasné dobé jsou logistické fetézce farmaceutickych firem extrémné slozité a rozptylené do
mnoha geografickych mist. Vlivem globalizace jsou léky dodavany do celého svéta, coz na jednu
stranu rozsiiuje produktové portfolio vyrobce, na stranu druhou dochazi ke zvySovani nakladd na
distribuci a skladovani. Jelikoz soucasné trendy naznacCuji sméfovani vyroby k personifikovanym

produktim mensich davek, klasicky model se tak, podle Sraie a kol. (2014) ptestava jevit efektivnim.

3 Patii sem napt. kazety smaterialy oznatené RFID technologii, jeZ jsou rozpoznany pouze tiskarnami
konkrétniho vyrobce (Vicari, 2014).
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Moznosti 3D tisku ve vyrob¢ 1€kt jsou teprve objevovany, tudiz ptesné dopady implementace
na logistické fetézce lze jen tézko posuzovat. Srai a kol. (2014) vSak s ohledem na déni v jinych
odvétvich (napi. v automobilovém ¢i leteckém primyslu) predpokladaji, ze dojde k ovlivnéni témer
veskerych procesti od podani objednavky zakaznikem az po dodani produktu. Je ovSem nutné
poznamenat, ze ovlivnéni konkrétnich procesi podniku velmi zalezi na postaveni tiskarny
v logistickém fetézci. V soucasné dobé se sohledem na tisk I€kii berou v vahu pfedevsim tii
alternativy (Jimenez, 2016). Zaprvé by tiskarna mohla byt pouzita jen jako prostiedek k personifikaci
a vyroba by zlstala centralizovana u vyrobce. Zadruhé by dochazelo k decentralizované vyrobé ve
specializovanych ,,obchodech (Iékarnach)“ v lokalitich poptavky a tfeti moznosti se jevi tisk 1éku
primo v (klasické) 1ékarné ¢i nemocnici. Jednotlivym variantam se vénuje prakticka ¢ast této prace.

Pro uplnost je zde ptinosné doplnit jest¢ jednu v soucasné dobé zvazovanou variantu, a sice
uziti tzv. ,,chemputeru® Lee Cronina, profesora na ,,Glasgow University”. Profesor za sviij pfinos

ziskal z kraje roku 2018 prestizni cenu ,,Inorganic Chemistry Lectureship'*

. Se svym tymem se
zaobira myslenkou spojeni anorganické chemie se Sirokou Skdlou multidisciplinarnich témat, véetné
umélé inteligence, chemickych syntéz, 3D tisku hybridnich materiali a anorganickych zafizeni
(Howell, 2018). V podstaté se snazi vytisknout riizné 1éky z univerzalni sady inkoustd, jez obsahuje
aktivni i neaktivni latky. Tiskarna by na zaklad¢ informaci z .STL souboru (kédu produktu) odebirala
z této univerzalni sady jen zadané latky (a v predepsaném mnozstvi), pfiCemz by vyrobila naprosto
unikatni produkt v mist¢ acase potfeby (Sanderson, 2015). Vyhoda by spocivala v moznosti
zakoupeni univerzalniho inkoustu zédkaznikem, ktery by si pak jiz stahoval kody 1éka z internetu (za
jisty poplatek) a tiskl by si léky doma. Toto feSeni se jevi pfinosnym mimo jiné z pohledu napf.
nemocnic ve valeCnych oblastech, kde se se zasobovanim poji nespocet problémtl.

Ackoli by si zminovana metoda zaslouzila hlub§iho prozkoumani, vzhledem k slozitosti
pravniho a kvalitativniho zabezpeCeni se o ni v nejbliz§i dobé neuvazuje (Sanderson, 2015; Hoy,
2013). Ztoho divodu neni v této praci vice rozebirdna a prostor je veénovan pouze variantdm
predchozim. Pfestoze jsou uvazované alternativy podrobné rozebrany v praktické Casti této prace, i zde
je vhodné uvést dopady implementace, jez byly v nedavné dobé ve vybranych ¢lancich zminovany
nejcastéji.

V prvé fad¢ implementaci 3D tisku do procest podniku by doslo ke zkraceni fetézci. Tim by
bylo zajisténo jednoduss$i planovani, prognozovani, lep$i dohled nad jednotlivymi procesy
i pfedavanymi informacemi. ZvySeni viditelnosti a sledovani zasilek je velice zddané uz jen kvuli
kontrole kvality 1€k, ktera je pfi klasickém modelu vyroby vykonavana hned nékolikrat na riznych
mistech fetézce (Pelzel, 2015 cit. podle Jimenez, 2016). Krom¢ toho se soucasny vyrobni model

skldda z mnoha ¢innosti vyzadujici vice riznych strojii (Casto velmi nakladnych). 3D tiskarna zvladne

' Cena ,,Inorganic Chemistry Lectureship“ je od roku 2013 kazdoro&né udélovana jedincim prokazujicim
kreativitu a dopad na vyzkum anorganické chemie.
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mnohé nahradit a vyrobit Sirokou $kalu produktii, ¢imz Setii finance na pofizeni a provoz téchto strojd,
stejné jako na lidsky kapital k jejich obsluze. Zde je vhodné podotknout, ze ackoli tiskdrna vyzaduje
k nastaveni parametr( a obsluze velmi Casto pouze jednu osobu, CAD SW na modelovani objektil si
zadad mnoho lidi s inzenyrskymi schopnostmi (Vicari, 2014). Podle Morrise (Wile, 2014) tak 3D
tiskarny stavajici zaméstnance nenahradi, jen se jim pravdépodobné zméni naplii prace z manualni
obsluhy linky na vice technicky, intelektualné ¢i organiza¢né zaméfenou.

Personifikovany produkt by mohl byt pomoci 3D tiskarny vyroben v misté a Case potfeby,
¢imz by doSlo k dramatickému snizeni nakladii pfedevsim na skladovani hotovych produktd.
Vzhledem k tomu, ze by nedochézelo k nadvyrob¢, byly by usetfeny jak samotné vstupni zdroje, tak
finance vynaloZené na recyklaci proslych produkti. Vyzkumna zprava spole¢nosti ,,McKinsey Global
Institute uvadi ekonomické vyhody 3D tisku, jez by mohly do roku 2025 predstavovat az 550 miliard
dolarii rocné* (Cohen a kol., 2014 cit. podle Jimenez, 2016). Bhasina a Bodla (2014) ve svém ¢lanku
uvadeji snizeni celkovych naklada logistickych fetézct po implementaci 3D tisku o 50-90%. Autofi
zde pfiznavaji obtiznost presnéjSiho odhadu zmény nékladd, nebot ceny tiskaren a predevSim
materialti jsou nyni velmi vysoké a neni jasné, jak se budou v pristich péti az deseti letech vyvijet.
Velky diraz ovSem kladou na uvédoméni si zminénych ekonomickych vyhod pouze pro
personifikované produkty, ponévadz jak ukazuje obrazek 12 (Bhasin a Bodla, 2014), pii hromadné

vyrobé€ lze vyuzit Gspor z rozsahu, jez ekonomické vyhody 3D tisku prevysuji.

3D Printing vs. Traditional Manufacturing
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Obrazek 12: Srovnadni nakladit na vyrobu pomoci 3D tisku a tradicnim
zpusobem (Bhasin a Bodla, 2014)

Zminéna distribuce by byla s pouzitim 3D tisku pfetransformovana na piedavani datovych
souborti pres internet, pficemz zabezpeCeni tohoto pfenosu by hralo ve farmaceutickém pramyslu

obrovskou roli. S tbytkem distribuce by doslo taktéZ k razantnimu zkraceni doby dodani, coz by
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ovlivnilo loajalitu a spokojenost zakazniktl, stejn¢ jako snizeni hladiny CO, majici dopad na zivotni
prostiedi (Bosqué, 2015).

V neposledni fad¢ by tato technologie ovlivnila dosavadni partnerské vztahy v fetézci. Dnesni
aliance mezi vyrobci 1ékl a dodavateli materialti by se tak pravdépodobné zménily na aliance mezi
dodavateli materialti a vyrobci tiskaren (Vicari, 2014), k ¢emuz, jak bylo zminéno v ptedchazejici

podkapitole 1.3.1, v soucasné dob¢ jiz dochazi.
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2 Prakticka ¢ast

Prakticka ¢ast prace analyzuje dopady zavedeni 3D tisku do procesit podniku, ¢imz poskytuje
odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otazku a tim napliuje hlavni cil prace. Nejprve je uvedeno soucasné
vyuziti 3D tisku v konkrétnim podniku. Poté jsou v souladu s metodikou MMABP v programu
Modelio 3.6 vytvofeny a fadn¢ popsany modely soucasného logistického fetézce spolecnosti.
Pochopeni propojeni a funkcionality podnikovych procest existujici farmaceutické spolecnosti je
nezbytné pro nasledné pretvoieni modeld. Vytvofenymi modely souc¢asné podoby logistického fetézce
podniku vSak konci praxi ovéiené informace a nasledujici ¢asti kapitoly se jiz zmifiované spole¢nosti
netykaji.

Kapitola dale obsahuje modely podnikovych procest po implementaci 3D tisku. Nejprve je
analyzovana moznost umisténi 3D tiskarny do vyrobnich procesi podniku, a poté ptrimo
k zdkaznikovi. Ob¢ alternativy jsou opét doplnény modely vytvofenymi v souladu s metodikou
MMABP a tadné popsany. Na zakladé analyzy a porovnani téchto modelti je pak provedeno
vyhodnoceni zavedeni technologie 3D tisku z riznych hledisek. Zde je nezbytné znovu zopakovat, ze
uvedené modely a jejich popisy jiz nejsou nijak spojeny s konkrétni spolecnosti, a to i ptesto, Ze byly

s adekvatnimi zaméstnanci zminovaného podniku fadné diskutovany.

2.1 3D tisk v konkrétnim podniku

Vybrana spole¢nost patii k pfednim globalnim poskytovatelim produkt a sluzeb v oblasti zdravotni
péce. Ackoli se personifikovand medicina ve farmaceutickém primyslu jevi obrovskym krokem
vpied, v souc¢asné dobé podnik vyuziva 3D tisk pouze pro interni ucely, které nejsou nikterak spojeny
s vyrobou produkti pro koncového zakaznika. Jak bylo uvedeno v podkapitole 1.3, vyroba
personifikovanych 1ékti je prozatim ve fazi vyvoje a v této spolecnosti tomu neni jinak. V soucasné
dobé se podnik zabyva pifedev§im vyzkumem, jak nejvice tuto technologii vyuZzit pro zrychleni
klinickych studii novych 1ékt.

Ve spolecnosti se nachdzi oddé¢leni zabyvajici se implementaci 3D tisku do rtiznych
podnikovych ¢innosti. V pripadé€, Ze ma kdokoli ze zaméstnancti ndpad na zlepSeni pomoci zminované
technologie, miize toto oddeleni kontaktovat a spoleéné pak hledat vhodné feseni. Oddéleni doposud
obdrzelo ptes dvé sté¢ jedineCnych pozadavkd od vice nez devadesati riznych oddéleni napiic vSemi
divizemi podniku. Pfikladem budiz vyroba neaktivnich 1€kii (placeba) pro testovaci ucely obalovych
materiald. Vzhledem k jistym regulacnim obavam bylo zapotiebi vyhodnotit rizné zptsoby baleni pro
rizné zemé¢, priCemz pocatecni odhad nakladi pro tuto akci predstavoval 34 000 USD. S vyuzitim
CAD SW a 3D tiskarny byli zaméstnanci konkrétni spolecnosti schopni vyrobit vSech 7000 tablet
béhem Sesti dni za 3 600 USD (Interni zdroj, ©2017). Krom¢ usetfenych 30 000 USD byla

technologie shledana prospésnou ve velmi preciznim provedeni, uSetieném casu a flexibilité.
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Dalsimi priklady vyuziti 3D tisku v této spolecnosti jsou zdravotnické piistroje napf. injek¢ni
pera, mikrojehly ¢i davkovace 1éka. Dale laboratorni vybaveni napi. michaci nadobky a titracni
kalisky. Technologie je pouZzivana taktéZ v procesu baleni, k marketingovym ucelim ¢i k vyrobé
prototyptl. Vyhoda mutize byt shledana taktéz ve vytisténi molekul 1é¢iv v nékolikrat zvétsené 3D verzi,
ktera slouzi jak pro védecké, tak vzdélavaci ucely. Kromé zminéného muize 3D tisk uSetfit spolecnosti
nemalé finanéni obnosy vyrobou nahradnich dili téméef veskerych strojii na zakazku. V soucasné dobé
spolecnost utrati ro¢né miliony dolari za skladovani a udrzovani takovychto dili (pfedevsim od jiz

nefigurujicich dodavateli).

2.2 Logisticky retézec konkrétniho podniku

Logisticky fetézec spoleCnosti je velice rozsahly. Jednd se o koordinovanou propojenou sit
informacnich, materidlovych a finan¢nich tok, stejné jako organizaci, lidi a aktivit po celém svéte.
Podnik si je védom diilezitosti flexibility procesi, stejné jako kvality jejich vstupd i vystupti. Praveé
proto se nesoustfedi pouze na dodavatele a zdkazniky, s nimiz pfijde do styku. Spolecnost se zajima
o dodavatele dodavateld, jejich spolehlivost a reference. Stejné je tomu i na opacném konci fetézce.
Ackoli jsou zakazniky spolecnosti predevSim distributofi, velkoobchody a Iékarny, v zajmu
spole¢nosti jsou pacienti a zvifata, jimz jsou produkty urcené.

Podnik disponuje dvéma klicovymi procesy, a sice vyzkumem a vyvojem (dale jen R&D)
a poskytovanim produktii. Jelikoz se R&D vymyka zaméteni této prace, pozornost je zaméfena pouze
na proces poskytovani produktii. Dale je vhodné poznamenat, ze ackoli hraje pldnovdni v tomto
podniku (vzhledem ke komplexnosti fetézce) klicovou roli pro plynuly chod organizace, s ohledem na
zaméfeni prace je zde popsano jen kratce. Ze stejného divodu neni zahrnuto ani v jednotlivych

modelech, prestoze svou povahou veskeré procesy ovliviuje.

2.2.1 Planovani

Spole¢nost operuje na vice nez sto trzich prevazné ve étyfech geografickych regionech, pricemz je ve
spojeni s vice nez osmdesati distributory. Spolupracuje s mnoha dodavateli a partnery po celém svéte
a koordinuje vyrobu jak v internich, tak v ptiblizn¢ sto padesati outsourcovanych vyrobnich zavodech
(Interni zdroj, ©2017). Podnik si uvédomil dtlezitost fadn¢ integrovaného logistického fetézce, tudiz
synchronizuje veskera data a umoziuje k nim piistup z riznych &asti fetézce za ucelem podpory
lepsich obchodnich rozhodnuti'.

Z pohledu planovani (,,demand planning®) je diky tomuto pfistupu spolecnost schopna
generovat progndézy na nadchazejici tfi az pét let v souladu s pozadavky jednotlivych trhi

a ekonomickou situaci, stejn€ jako s historickymi daty. Spolecnost se ve svych analyzach stale vice

"> Tento piistup je mimo jiné podpoten vysledky vyzkumu poradenské spoleénosti McKinsey & Company
(Lopez, 2017), jenz dosel k piesvédceni, Ze dobie (resp. Spatn¢) fungujici SCM ve farmaceutickém primyslu ma
na svédomi az 35% ziskl (ztrat), nebot’ pravé ve farmaceutickém sektoru je az Sestindsobné riziko zastaralosti
zbozi a az n€kolikanasobné delsi doba dodani nového produktu nez v odvétvi jinych.
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priblizuje poptavce, ¢imz mimo jiné pomaha zajistit efektivnéj§i vyuzivani zdrojii. Analyzy prispivaji
k planovani zasob v riiznych castech fetézce tak, aby nedochéazelo k zbyte¢nym nedostatkim ¢i naopak
nadbytkiim. Zde Ize vidét vyhodu v globalni viditelnosti dat napfi¢ celym logistickym fetézcem, nebot’
pro planovani je velice dilezita znalost kritickych zdroji v jednotlivych castech fetézce. V oddéleni
nakupu se fesi predevsim lhity a kapacity dodavateld. Vyroba se soustiedi na dobu vyroby, kapacitu
jednotlivych vyrobnich mist ¢i pracovni dobu zaméstnanci. Skladovani pak fesi vysi zasob, kapacitu
skladii ¢i kapacitu pro manipulaci s materidlem. Piestoze je distribuce pln€ outsourcovanym
podpirnym procesem, spolecnost potfebuje znat informace o dostupnosti dopravnich prostiedk,
kapacitach garazi a pfistavii. V piipadé potieby totiz mize upravit jiné ¢innosti procesu tak, aby byl
neustale zajistovan plynuly chod bez zbyte¢nych prostojt.

Planovani zasob (,supply planning™) pak cely logisticky fetézec vyvazuje vytvarenim

pozadavki na zasobovani a presuny zasob mezi jednotlivymi zavody ¢i sklady.

2.2.2 Diagram tiid

Jak bylo uvedeno v teoretické Casti prace (podkapitola 1.1.3), diagram tfid popisuje statickou strukturu
objektli zkoumané Casti reality, pfiCemz napomaha pochopit jejich souvislosti. Obrazek 13, jehoz
zvétsenou verzi obsahuje pfiloha A, ilustruje tento diagram pro logisticky fetézec uvazovaného
podniku. Prestoze diagram obsahuje pouze nejrelevantnéjsi tfidy zkoumaného vyseku reality, je
znacné obsahly. Pokud by byla néktera tfida vynechana, ostatni modely by mohly postradat logiku a
vysledek by byl nekonzistentni. Tato skutecnost jen doklada rozsahlost a komplexnost logistického
fetézce podniku. S tim souvisi i nezachyceni veskerych atributl tfid, nebot’ nejsou pro konkrétni ucely
dilezité a jejich zaznamenani by vedlo k vétsi nepfehlednosti modeld. Obdobné ani vycet operaci neni
vycerpavajici a jsou zaznamenany pouze operace nejrelevantnéjsi. Z obrazku je patrno, ze tiida
»Produkt je stfedem pozornosti podnikovych procesti, coz vyplyva jiz zpodstaty podnikani
uvazované spolecnosti. V diagramu je rozliSeno devét rtznych zaméstnancl, pfi¢emz nejvice

vytizenymi internimi zaméstnanci jsou pracovnici vyroby a baleni.
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2.2.3 Hlavni proces poskytovani produktit

Globalni procesni mapu hlavniho procesu poskytovaini produktii, jez zobrazuje komunikaci s procesy podplirnymi, ilustruje obrazek 14.
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Obrazek 14: Globdlni procesni mapa hlavniho procesu ,, poskytovani produktit“ (Autorka, 2018)
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Cely proces zacina pfijetim objednavky od zakaznika, po jejimz zpracovani a zahdjeni
zakaznickych sluzeb dochazi nejprve ke zkontrolovani, zda se produkt nachazi na skladu hotovych
vyrobkil ¢i nikoli. Pokud se produkt mezi zasobami nenachazi, je na zaklad¢ typu produktu, mista
a data doruceni, stejn¢ jako kapacity a lokality vyrobnich zavodli rozhodnuto, zda bude vyroba
uskutenéna interné & za pomoci externich partnert'®. V ptipadé rozhodnuti o interni vyrobé je
nejprve urcen konkrétni vyrobni zavod. Zde hraje roli lokace zakaznika, stejn€ jako vyrobni kapacity.

Jelikoz se produkt sklada zaktivni latky API, latek neaktivnich (excipientil) a nasledné
nékolika oballl, je nejprve zapotiebi jejich obstarani. Proces obstaravani externiho materialu (viz
podkapitola 2.2.4) zajistuje veSkeré neaktivni latky potfebné k vyrobé a materidl k baleni. Proces
obstaravani API pak zajistuje samotnou aktivni latku produktu, kterd se pfipravuje pomoci
chemickych syntéz ¢i jinych chemickych reakci. Ve valné vétsiné pripadi se tak déje v uplné jinych
zavodech pfipominajicich spiSe rafinérie. API podstupuje témét stejné procesy jako finalni produkt,
a sice obstaravani externiho materialu, vyrobu, baleni, skladovani ¢i distribuci. Ac¢koli mtize podnik
kupovat API od upln¢ jinych spole¢nosti (a v urcitych ptipadech se tak skutecné déje), stavi vyrobu
aktivnich latek produkti do cela své podnikové strategie. Prestoze je tento podpiirny proces velmi
dalezity, po implementaci 3D tisku nebude nijak ovlivnén, tudiz se odklani od zaméru prace
a s ohledem na jeho komplexitu mu dale neni vénovana vétsi pozornost.

Pokud by API nebo jiny material nebyly pfipraveny k dalSimu zpracovani a spolecnost by
neméla moznost jejich zajisténi jinym zplisobem, objednavka by byla zrusena. V opa¢ném piipade
dochazi k vyrobé produktu (viz podkapitola 2.2.5). Pokud bé€hem vyroby nastanou neocekavané
komplikace, diky nimZ neni mozno produkt vyrobit, opét dochazi ke zruSeni objednavky. Jestlize
béhem vyroby komplikace nenastanou, dochazi k procesu baleni (viz podkapitola 2.2.6). V ptipadé, ze
by k zabaleni z néjakého ditvodu nemohlo dojit a neexistovalo by nahradni feSeni v adekvatnim case,
produkt by byl zrecyklovan a objednavka zrusena. Tato moznost se vSak vzhledem k preciznosti
planovani a kooperaci procesii spolecnosti zda krajné¢ nepravdépodobnou.

Ve farmaceutickém primyslu jsou zvySené naroky na striktni dodrzovani hygieny a kvality.
Sleduji se ¢innosti veskerych procest, jejich vstupy, meziprodukty i vystupy. Jakékoli zanedbani by
mohlo vést k fatdlnim nasledkim. Ackoli je fadna kontrola soucasti kazdého vySe zminéného
podpirného procesu, po zabaleni produktu nasleduje odevzdani nahodného vzorku ke komplexni
kontrole, kterd se zaméfuje na mechanické i fyzické vlastnosti produktu. Pii nalezeni odchylky od
zadaného stavu dochazi k recyklaci a opétovnému vyrobeni ¢i rozbaleni a znovu zabaleni v zavislosti
na zjisténé zavade¢. V piipadé schvaleni jsou produkty pfevezeny do internich meziskladt, kde stravi
pokud mozno co nejkratsi Cas. O pouziti konkrétnich meziskladd je rozhodnuto v zavislosti na

skladovych kapacitach. Nékteré prostory jsou vlastnény piimo podnikem, jiné outsourcovany.

16 Spolegnost &ast své vyroby outsourcuje s tim, Ze partnerim obstarava potiebny material (piedevsim aktivni
latky). Spolecnost tak ma neustale pod kontrolou slozeni produktu, za néjz ve vysledku ruci.
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Nasleduje podptirny proces skladovani produktti na del§i Casovy horizont, ktery je jiz plné
outsourcovany. Pokud by nastala mozna, a¢ velmi nepravdépodobna situace v podob€ nemoznosti
uskladnéni, ihned by nasledovala investigace pfi¢iny a nalezeni ndhradniho feSeni. V pfipadé
preplnénosti skladti by se nabizelo feSeni v podobé doc¢asného uskladnéni v internich meziskladech.

Po uskladnéni produktu se hlida datum distribuce v zavislosti na pozadovaném datu dodani
zdkaznikovi. Proces distribuce je zajistovan vyhradng externimi partnery. Casto je vyuZivano
zasilatelskych sluzeb spolecnosti DHL zajistujici kompletni pfepravu véetné plombovani produkti
v ucelenych prepravnich jednotkach i celého dopravniho prostfedku. Podnik nemusi fesit, zda je
produkt dopravovan jednim oborem dopravy ¢i jich je vyuzito vice. Zaplati za pfepravu jednomu
partnerovi a dale se zajima pouze o to, zda produkt dorazil k zakaznikovi v poradku ¢i nikoli.

Ve stejném cCase jako k procesu distribuce dochazi i k zajisténi platby. Jak jiz bylo zminéno,
prevazna cast zakaznikd spole¢nosti jsou distributofi, I1ékarny a velkoobchody, jez odebiraji zbozi ve
velkém mnozstvi. Spolecnost tak zprostfedkovava platbu prostfednictvim vystaveni faktury. Soucasné
v této Casti logistického fetézce prichazeji na fadu i zakaznické sluzby s poskytovanim ,,post services®,
béhem kterych je ve valné vétsSin€ piipadt zékaznikovi nabidnuto Skoleni ¢i piedani podrobnéjSich
informaci o daném produktu. Krom¢ zminéného teSi zdkaznické sluzby i vyfizovani pfipadnych
reklamaci ¢i komunikaci se zékaznikem v ptipad¢ prodleni dodani.

Po ukonceni zakaznickych sluzeb (¢i po piekroceni alokovaného ¢asu na jejich Cerpani),
doruceni produktu a zajisténi platby dochézi k uzavieni objednavky a jejimu naslednému archivovani.
BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu je obsahem pftilohy B. Nasledujici obrazek 15,
jehoz zvétsenou verzi obsahuje ptiloha C, zobrazuje BPMN diagram na urovni procesnich krokti, v
némz lze 1épe spatfit situace, béhem nichz se pfi poskytovani produkti ceka na né&jakou externi

udalost.
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Jak jiz bylo zminéno, produkt pfimo ¢i nepiimo ovliviiuje déni kazdého procesu. Obrazek 16
reprezentuje jeho zZivotni cyklus od vyzadani na sklad€ az po doruceni ¢i nedoruceni zakaznikovi. Pro
prehlednost je diagram Zivotniho cyklu v této praci rozdélen do tfi cCasti, které ve skuteCnosti
predstavuji jeden komplexni zivotni cyklus objektu ,Produkt. Stavy ,ve vyrobé“ a,balen“
(v diagramu oznaceny modre) jsou podrobngji rozpracovany dale. Nutno poznamenat, Ze mezi vSemi
castmi je zarucena konzistentnost a jedna se o pouhé vizualni zjednoduseni diagramu celého zivotniho

cyklu objektu.

ZHaznThE sy BRI el

* wyhimdanna |
il

iy Farmar pro wirb. koetzon U RVATEbEN
= - | Frecusnanine sHdsLY K LS
Hadadin
"
St b on i el e b s o dabin b nPebaniadalin e
: . prsnk T Y w o st v Pk e 0
r b Leders sk, el b docsind chendUizetaniy TV TR e el AR B e e et )
Dodin g

| !

T dxTmaimesgac vl e decor )

Sbabg e aliaicd g g s Cabe 0 mt ek Pkl

i y e oz el K ez teoteniZ sk
Baréalen

Zraacasautozbal); i~
o E
k! z‘rl‘-e\kiwan]

B | ey sanem ¢ meamgen e dhesaruterkl
Hetahvalen ™ Belivken

Zrzmar o szhaden’ dzs i

i g AT b e ke st il

zzssazni)

P atlains oot wabeans mustve S csenind aehe: kb S ros <l o' i

| Presins
Aot

Froduit corten=shreLiouterk]

& 5

Fienitn Hualzariizn

Obrazek 16: Diagram Zivotniho cyklu objektu ,, Produkt” (Autorka, 2018)



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku 65

2.2.4 Podpurny proces obstardavani externiho materidalu

Obstaravani externiho'’ materialu piedstavuje podptirny proces zajistujici material do vyroby
a k baleni. Pfedné se jedna o pridavné neaktivni latky (pojiva, plniva, apod.), primarni, sekundarni ¢i
terciarni obaly, napln¢ do tiskafskych stroji nebo ochranné pomicky zaméstnancti. Dale dochazi
k obstaravani veskerych piibalovych letakt, jez se pridavaji k produktim béhem sekundarniho baleni.

Jakmile je pfijat a zpracovan pozadavek na urcity material (ve své podstaté skladovy kus
materialu — viz déle), dochazi ke kontrole jeho stavu v integrované databazi skladd. V zavislosti na
vyrobnim zavodu je vybran nejblizsi sklad, v némz se poptavany material nachazi. Pokud se na skladé
nenachazi, dochédzi k vytvoreni a odeslani objednavky lokacn¢ vyhodnému dodavateli. U méné
Castych 1ékii dochazi k tvorbé objednavky materidlu v piipadé potieby, nebot k samotné vyrobé
produktu dochazi az na zakladé poptavky (pull princip). Naopak u nejbéznéjsich 1éka ¢i obalovych
materialti dochazi k objednavani v pravidelnych intervalech (¢asto na zéklad¢ kanban systému). Pokud
je tedy materidl objednan doptedu, ¢eka na své uziti ve skladu. Zde je hlidana jeho expira¢ni doba,
stejné€ jako predepsané skladovaci podminky.

Pokud by dodavatel nebyl schopen material dodat a spolecnost by nenasla zadného jiného
vyhovujiciho dodavatele, pozadavek na obstarani materidlu by byl zamitnut a objednavka produktu
zruSena. Pokud vSak dodavatel material doda, vzdy je ptred zaskladnénim zkontrolovan. V pfipadé
nepfijeti by byl dodavateli spole¢né s odivodnénim vracen a doslo by k vytvofeni objednavky nové.
Naopak v piipadé schvaleni je material uskladnén, popt. pfevezen rovnou do konkrétniho vyrobniho
zavodu. Jak jiz bylo zminéno, ve farmaceutickém primyslu by kazdé zanedbani mohlo znamenat
komplikace, tudiz dopraveny material do vyroby ¢i k baleni je v této fazi znovu zkontrolovan. Diraz
je kladen na pfesné mnozstvi, kvalitu i datum spotieby. V piipadé¢ nadbytku se vraci zpatky
k zaskladnéni. Nadbytecnému piepravovani se podnik snazi vyvarovat hned zné¢kolika divodu.
Jednak okupovani mista v dopravnim prostiedku ovlivitluje jeho vahu, a tim spotfebu paliva,
predevsim vSak nadmérny pievoz mize zplsobit zménu vlastnosti latek, coz je v pripadé 1€k vice nez
nezadouci. Pokud se kontrolou zjisti odchylka od zadané kvality, at’ uz chemickych ¢i mechanickych
vlastnosti, dopraveny material je predan oddé¢leni pro reverzni logistiku, které se stard o recyklaci,
likvidaci ¢i jeho navraceni dodavateli. Poté dochazi k opétovnému vyhledani konkrétniho materialu
v databazi, stejn€ jako v ptipadé dodani nedostatecného mnozstvi. Pokud kontrola zadné nedostatky
neshleda, dojde k pfipraveni materialu k dalSimu zpracovani na misto urceni.

BPMN diagram na urovni aktivit zmifiovaného procesu ilustruje obrazek 17, BPMN diagram

na urovni procesnich krokii pak obsahuje ptiloha D.

'" Do vyroby piichazi i interni material v podobé& vyrobené API.
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Obrazek 17: BPMN diagram na urovni aktivit podpiirného procesu ,,obstaravani externiho materidalu* (Autorka, 2018)
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Vyse uvedeny diagram, stejn¢ jako diagram tfid, zminuje skladovy kus materidlu. Jedna se
o konkrétni kus dodaného (externiho) materidlu, ktery miize byt v podob¢ vyrobniho materidlu nebo
obalu a ktery dale vstupuje do procesu vyroby i baleni. Jak bylo zminéno, na zacatku procesu
obstaravani externiho materialu dochazi k rozhodnuti, zda se material nachazi na skladé ¢i nikoli.
Diagram tfid tuto skutecnost reprezentuje tfidou ,,Pozadavek na obstarani externiho materialu®, jejimz
rodi¢em je tfida ,,Pozadavek a ktera je kompozi¢né svazana s tfidou ,,Polozka pozadavku®. ,,Polozka
pozadavku® ma pak pfimou vazbu prave s tfidou ,,Skladovy kus materialu“. V piipad¢, ze se dany
objekt na skladé nenachdzi, dochazi k jeho objednani pfes tiidu ,,Objednavka”. Jeji kompozi¢né
spojena ,,Polozka objednavky“ je spojena s abstraktni tfidou ,,Externi material* majici pfimou vazbu
na zminovany ,,Skladovy kus materialu“. Na obrazku 17 si tak lze povSimnout predev§im téchto tii
objektd: ,,Polozka pozadavku®, ,,Skladovy kus materialu“ a ,Polozka objednavky®. Nasledujici
obrazek 18 ilustruje diagram zivotniho cyklu skladového kusu materidlu, nebot’ je ze zminovanych
objektli nejzajimavejsi.
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Obrazek 18: Diagram zivotniho cyklu objektu ,,Skladovy kus materidlu” (Autorka, 2018)

2.2.5 Podpurny proces vyroba

Spolecnost se soustiedi na vyrobu 1é¢iv jak malych, tak velkych molekul. Malé molekuly jsou vSechny
chemicky syntetizované 1éky a jejich struktura je znama. Oproti tomu velké molekuly zahrnuji Sirokou
skalu biologickych produktii, jako jsou vakciny, krevni slozky, alergeny, somatické buiiky, tkan¢ ¢i
rekombinantni terapeutické proteiny (Interni zdroj, ©2017). Ve srovnani s 1é¢ivy malych molekul
mohou byt ¢innosti jejich vyrobniho procesu mnohem rtiznorodéjsi zahrnujici napft. piipravu bunééné
kultury, kultivaci ¢i kvaseni. S ohledem na zaméfeni prace jim ovSem neni vénovano vice pozornosti

a v modelech je zachycena a niZe popsana pouze vyroba 1é¢iv molekul malych.
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Jakmile predeslé podpirné procesy
obstaraji, zkontroluji a pfipravi vesSkery potiebny
material a API na misto dalSiho zpracovéani, je
vyslan pozadavek k vyrobé. Nejprve dochazi
k fadnému obleceni zameéstnanci do

specialniho tboru a nastaveni stroji. Poté

dochazi k vazeni a naslednému davkovani aktivni

Obrazek 19: Vazeni a davkovani materidalu
latky a latek neaktivnich (obrazek 19, Interni (Interni zdroj, ©2017)

zdroj, ©2017), k ¢emuz dochazi ve vyhrazenych mistnostech. Tyto ¢innosti jsou kritickymi ¢astmi
procesu, nebot’ na urcity produkt je mnozstvi materialu pfesn¢ stanoveno a nesmi byt podcenéno ani
prekroceno.

Dalsim krokem je pak sucha ¢i vlhka granulace, pfi niz se z Castic (vétSinou) praskovych
surovin vytvari vice Casticové entity zvané granule. Mezi Casticemi jsou vytvareny vazby, pricemz
spojeni je dosazeno stlacenim ¢i uzitim pojivového c¢inidla. Dikladnym promichanim pak vznikne
homogenni smés, ve které je 1é¢ivo rovnomérné rozmisténo. Kritickymi parametry této ¢innosti jsou
rychlost a doba michani, jez se 1isi v zavislosti na vyrabéném produktu.

Po smichani dochazi ke kompresi tablet, kterou Ize rozdélit do ¢tyt fazi. Nejprve se granule
prenesou do ur¢ené pozice pro kompresi. Nasleduje méfeni, pfi némz se pienos zkontroluje a odstrani
se prebyte¢né granule z kompresniho stroje. Samotna komprese pak probiha srazenim horni a dolni
raznice, pfiCemz pusobenim tlaku dochazi k vytvofeni tablet. Nakonec jsou tyto tablety odebrany
a predany k povrchové upravé, kterou je napf. potazeni. Pii zpozorovani jakékoli drobné vady ihned
dochazi k zastaveni vyroby a nasleduje opraveni zavady. Kazda vyrobni davka je pak kontrolovana
kvalifikovanou osobou, na jejimz souhlasu zavisi uvolnéni vyrobenych produkti k baleni a k nasledné
distribuci. Kontrolovana je predevsim kvalita, vaha a bezpecnost produktu, dale pak postup vyroby ¢i
spravnost zaznamenanych dat. V piipadé¢ neschvaleni vyrobni davky nasleduje recyklace vadnych
produkti a investigace zavady. Pokud se jedna o banalni zalezitost v podob¢ pienastaveni strojd, je tak
co nejdiive feSeny techniky ¢i IT pracovniky. V piipadé nevyieSeni zavady nelze produkt vyrobit,
¢imz dochazi k zamitnuti pozadavku na vyrobu a naslednému zamitnuti celé objednavky (viz
podkapitola 2.2.3). Naopak v piipad¢ schvaleni produktu je potvrzeno vyrobeni a produkt je pfedan
k baleni. Nutno podotknout, Ze procesy vyroby a primarniho baleni probihaji paraleln¢, velmi ¢asto na
jedné vyrobni lince ¢i minimaln¢ ve stejné budove.

BPMN diagram na urovni aktivit ilustruje obrazek 20. Na nasledujicim obrazku 21
zobrazujicim BPMN diagram na Grovni procesnich krokd pak Ize spatfit, Ze samotna vyroba produktu

predstavuje jeden procesni krok, jez 1ze vykonat bez preruSeni externi udalosti.
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(Autorka, 2018)

4

Obrazek 22 ilustruje zivotni cyklus objektu ,,Produkt® ve stavu ,,ve vyrobe®, jenz je dilci Casti

zivotniho cyklu produktu z podkapitoly 2.2.3.
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Obrazek 22: Dil¢t diagram Zivotniho cyklu objektu ,, Produkt* (stav ,,ve vyrobé*)
(Autorka, 2018)
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2.2.6 Podpurny proces baleni

Po pfijeti a zpracovani pozadavku k baleni se nejprve rozlisi ptijaty material, pficemz byvaji dodavany
obaly primarni, sekundarni a terciarni. Primarni obalovy material pfichazi do kontaktu se samotnym
produktem. Dva nejpouzivangjsi typy, a sice lahvicky a tzv.
,blister cards“, jsou ilustrovany na obrazku 23 (Rentex,

A »
©2014; Vulcan, 2018). Obalové materialy sekundarni jsou < T " 6 »

_’( ]
O

Obrazek 23: Priklady primarnich
obalii (Rentex, ©2014; Vulcan, 2018)

pak nejcastéji krabicky, do kterych se primarné zabalené

produkty umist'uji. V neposledni ftadé obaly terciarni
obsahuji nékolik sekundarné zabalenych produktl, pricemz
jejich tulohou je =zajisténi jednodu$si manipulovatelnosti
a stohovatelnosti.

Po prijeti primarnich obald nejprve dochazi k rozhodnuti o nutnosti sterilizace. V zasad¢ se
sterilizuji predevsim (sklen¢né) lahvicky, v piipad¢ ,blister cards* ke sterilizaci nedochazi. Pokud by
doslo k situaci, Ze by byla sterilizace nutnou soucasti procesu a z né¢jakého diivodu by ji nebylo mozno
vykonat (a nenaslo by se zddné nahradni feSeni), obal by byl vracen zpét na sklad, nezabaleny produkt
zrecyklovan a objednavka zruSena. Jak jiz bylo zminéno v podkapitole 2.2.3, takovad moznost se
ovsem jevi krajné nepravdépodobnou.

Pokud neni sterilizace shleddna nutnou, ¢i doslo k jejimu fadnému provedeni, dochazi
k nastaveni stroji a samotnému primarnimu baleni do nepotisténych oball. Nasleduje kontrola,
pti¢emz v piipad¢ zjisténi jakychkoli odchylek od Zadaného stavu dochazi k zastaveni stroju, vyjmuti
produktu z obalu a recyklaci primarniho obalu. V pfipad€, Ze jsou pfitomny rezervni primarni obaly,
dochazi po pfenastaveni stroji k opétovnému zabaleni. V opatném piipadé se nejprve potiebny
obalovy material zajisti a poté opét dochazi k rozhodnuti o jeho sterilizaci.

V piipadé schvaleni produktu dochéazi k potisténi primarniho obalu. JelikoZ se primarni
potisténi 1isi v zavislosti na druhu produktu ¢i trhu dodani, 1ze zde shledat vyhodu v poti§téni ex post,
jez mize byt operativné ménéno. Zameéstnanci jen prenastavi tiskaiské stroje podle potteby. Podnik
tak objednava daleko mén¢ druhd primarnich obali, nez v pfipadé dodavani oball jiz potisténych.
Nasleduje kontrola potisku, pfi¢emz v pfipad¢ objeveni zavady dochazi k zastaveni strojd, recyklaci
primarniho obalu a po zajisténi obalového materialu opét k primarnimu baleni.

Béhem vsech zminénych ¢innosti tykajicich se primarniho baleni dochézi k pfipraveni obalt
sekundarnich, které jsou dodavany jiz potistény ¢i k jejich potisténi dochazi za pomoci externi firmy
pfimo ve vyrobnim zavodu. Zameéstnanci spoleCnosti pak jen zkontroluji stav potisku a v pripadé
spokojenosti ¢ekaji na dodané (primarné zabalené) produkty. V pfipad¢ nespokojenosti jsou obaly
partnerovi vraceny a potisténi opétovné vyzadano. Pokud by k potisku nemohlo z néjakého diivodu
vibec dojit, produkt by nebyl zabalen, ¢imz by nasledné doslo k jeho recyklaci a zruseni celé

objednavky. I zde plati, ze takova moznost se jevi velmi nepravdépodobnou.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku 73

Po pievzeti primarné zabalenych produkti a potisténych sekundarnich obald nasleduje
nastaveni stroji a samotné sekundarni baleni. U nékterych produkti umistuji zaméstnanci primarné
zabalené produkty do krabicky manualng, u jinych jsou vkladany pomoci stroji. Vzdy je k produktu
prilozen ptibalovy letak ¢i jiné dodatkové predméty a nésleduje dalsi vizualni kontrola.

Pti neschvaleni produktu dochazi k jeho rozbaleni, recyklaci sekundarniho obalu, pienastaveni
strojii a opétovnému sekundarnimu zabaleni. Naopak pokud je vSe v potadku, dochazi k tercidrnimu
baleni, pfi kterém je zabaleno vice (sekundarné zabalenych) produkti do jedné Stitkem oznacené
prepravni jednotky, jez je nejcastéji ukladana na palety.

BPMN diagram na urovni procesnich krokd predstavuje obrazek 24, jehoz zvétSenou verzi
obsahuje pfiloha E. BPMN diagram na urovni aktivit je soucasti ptilohy F.
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Obrazek 24: BPMN diagram na urovni procesnich krokit podpiirného procesu ,, baleni
(Autorka, 2018)

V procesu baleni vystupuji predevsim tii kliCové objekty, a sice ,,Produkt®, ,,Primarni obal*
a,,Sekundarni obal“. Z obrazku 25 lze vyvodit dva kritické momenty béhem zivotniho cyklu
primarniho obalu, konkrétné stavy ,,pfedan ke sterilizaci a ,,poti§tén“. Z obou zminénych stavii mtize
obal po splnéni uréitych podminek piejit do jednoho z koncovych stavi, ktery se odchyluje od
koncového stavu zadaného. Kritickym momentem sekundarniho obalu (obrazek 26) je samotné

potisténi tfeti stranou, které v piipadé odmitnuti ¢i $patného potisténi znamena komplikaci a prodlevu
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procest nasledujicich. Obrazek 27 pak ilustruje dil¢i ¢ast diagramu zivotniho cyklu objektu ,,Produkt™

(konkrétné stav ,,balen*) z podkapitoly 2.2.3.
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Obrazek 25: Diagram zivotniho cyklu objektu ,, Primarni obal (Autorka, 2018)
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Obrazek 26: Diagram zivotniho cyklu objektu ,, Sekundarni obal* (Autorka, 2018)
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Obrazek 27: Diléi diagram zZivotniho cyklu objektu ,, Produkt* (ve stavu ,, balen*)
(Autorka, 2018)

2.3  Logisticky rFetézec po implementaci 3D tisku do vyrobnich procesu
podniku
Jednim ze zvaZovanych fesSeni implementace 3D tisku do vyroby personifikovanych 1ékt je vyuzivani
tiskarny pifimo ve vyrobnim zdvodé podniku. Tato ¢ast prace zminovanou variantu analyzuje,
pri¢emz vytvoiené modely a jejich popisy jiZ nijak nesouvisi s konkrétnim podnikem.
Pokud by byl 3D tisk pouzivan pouze jako nova vyrobni technologie, proces obstaravaini

externitho materialu by nebyl nijak ovlivnén. Z toho diivodu neni v této ¢asti zmiriovan.

2.3.1 Planovani

Po implementaci 3D tisku do vyrobnich procest podniku by se zjednodusila predev§im progndza
poptavek na nadchazejici obdobi. Jelikoz tato technologie umoziuje vyrabét az na zakladé poptavky,
spolecnost by nemusela planovat zasoby, stejné jako kapacity (mezi)skladd umisténych v riznych
Castech fetézce. Na druhou stranu je tato technologie obecné pomalej$i metodou vyroby, coz by
muselo byt pfi planovani brano v potaz. Skute¢na vyzva v planovani se ovSem jevi pfed samotnym
zapocetim vyroby. Jelikoz by byl kazdy produkt unikéatni, bylo by nejprve zapotiebi vytvorit jeho
tisknutelny kod v CAD SW. Zde by mohl nastat problém s pfesnym planovanim vyrobnich kapacit

tiskaren, nebot’ by nebylo dopfedu znamo, jak komplexni modely finalnich produkti budou muset
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inZzenyii vytvaiet. Jednalo by se tak skute¢né¢ o odhady, které by mohly (ale nemusely) zpiisobit

prodleni ve vytizeni objednavek dalSich.

2.3.2 Diagram tiid

V diagramu tfid by po implementaci 3D tisku do vyroby doslo k vytvoteni n¢kolika novych tfid, jako
napt. ,,3D tiskarna®, ,,Kod produktu®, ,,SW inzenyr", ,,Pozadavek na vytvoteni kodu" ¢i ,,Pozadavek
na opraveni kodu*. Krome zminéného by byla tfida ,,Produkt™ ochuzena o urcité operace. Ve vysledku
by se vSak tento diagram od diagramu tfid pifi standardni metodé vyroby vyrazné nelisil. Z toho

divodu neni v této Casti vice rozebiran, pro uplnost je vSak obsahem piilohy G.

2.3.3 Hlavni proces poskytovani produktit

Globalni procesni mapu hlavniho procesu poskytovani produktii po implementaci 3D tisku do

vyrobnich procesti podniku obsahuje nasledujici obrazek 28.
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Obrazek 28: Globalni procesni mapa hlavniho procesu ,, poskytovani produktii* po
implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku (Autorka, 2018)

Po ptijeti a zpracovani objednavky od zakaznika by byly nejprve zahajeny zdkaznické sluzby.
Jelikoz by zakaznik mohl zadat vyrobu specifického produktu, at’ uz konkrétniho tvaru, mnozstvi ¢i
slouceni vice API do jedné tablety, v ramci procesu vyvareni kodu by nejprve bylo posouzeno, zda je
produkt mozné vyrobit. V soucasné dobé se jevi kritickou oblasti vyzkumu omezené mnozstvi

materiald. Neschtidné jsou vSak i nékteré kombinace latek, které jsou spolu v kontradikci a nemohou
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byt uzivany naraz (timto by vSak mohlo byt zlepSeno monitorovani uzivanych kombinaci 1€Civ).
Pokud by byl produkt shledan jako vyroby schopny, objednavka by byla piedana SW inzenyriim, kteii
by ve spolupraci se zaméstnanci R&D vytvorili unikatni kéd. Kolaborace je zde zadana predevsim
z diivodu zminénych kontradikci jednotlivych API, které by samotni SW inzenyii nemuseli spravné
posoudit.

V piipadé nevytvofeni unikatniho kédu by byl produkt zamitnut a objednavka zruSena.
V opacném piipad¢ by nasledovalo rozhodnuti o interni ¢i externi vyrob¢ a nasledovalo by obstardani
API a externiho materialu. Jak jiz bylo zminéno, podplrny proces obstaravani APl by se nijak
nezménil. Ve skuteCnosti by se vyraznéji nezménila ani podstata procesu obstaravani materialu, jen by
mohlo dojit ke zméné€ dodavateld. Jak bylo zminéno v teoretické Casti prace, nekteti vyrobci tiskaren
uzavteli dohody s konkrétnimi dodavateli, jejichz kazety s materidlem jsou oznaceny RFID ¢ipy. Na
jiny material tiskarna nereaguje. Uzivatelé takovychto typt tiskaren jsou tak nuceni objednavat pouze
od konkrétnich dodavateli. Tato skute¢nost v ne¢kterych piipadech znamena zvySeni ceny materialu,
predevsim vsak predstavuje riziko v ptipad€ nespolehlivého ¢i velmi vzdaleného dodavatele.

Pokud by znéjakého divodu nemohla byt API ¢&i néktery s externich materialii pfipraven
k dal$imu zpracovani, objednavka by byla zru§ena. V opa¢ném ptipadé by doslo k vyrobé (podkapitola
2.3.4) a baleni produktu (podkapitola 2.3.5). Po zabaleni (stejné jako v pfipadé¢ hromadné vyroby) by
nasledovala komplexni kontrola nahodného vzorku, jejiz neschvaleni by znacilo opakovani vyroby ¢i
baleni v z&vislosti na nalezené¢ nedokonalosti.

Pfi neshledani zavady branici pfedani produktu zakaznikovi by byl produkt doc¢asné a na co
nejkratsi dobu uskladnén v internich meziskladech. Outsourcované skladové sluzby by byly pfi tomto
postaveni 3D tiskarny v logistickém fetézci zredukovany na nutné minimum ¢i zcela vypovézeny.
Jelikoz by dochazelo k vyrob¢ az na zakladé poptavky, nedochazelo by k uskladinovani na delsi Casovy
usek.

V internich meziskladech by produkt ¢ekal na pfijezd fidice a samotnou distribuci, jejiz
stejném okamziku dochazelo k realizaci zprostredkovani platby. 1 zde plati, ze v pripad¢ nedoruceni ¢i
nezaplaceni by nasledovala investigace a zruSeni objednavky. V opacném piipadé (doruceni
azaplaceni) by pokracovalo cCerpani zakaznickych sluzeb v podobé nabizeni S$koleni ¢i
marketingovych produkti nebo pfipadného vyfizovani reklamace. Po ukonceni ¢i vyprSeni
alokovaného Casu na Cerpani téchto sluzeb by byla objednavka uzavfena a archivovana.

BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu po implementaci 3D tisku do vyrobnich
procestt podniku je obsahem pfilohy H. Nasledujici obrazek 29 pak zobrazuje BPMN diagram na

urovni procesnich kroki.
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Obrazek 29: BPMN diagram na urovni procesnich krokit hlavniho procesu ,, poskytovani
produktii” po implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku (Autorka, 2018)
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Na obrazku 30 lze spatfit diagram zivotniho cyklu produktu pfi vyuzivani 3D tisku jako nové
technologie vyroby podniku. Kritickym stavem se jevi prvni stav ,vyvijen®, béhem nchoz se
rozhoduje o findlnim slozeni a/nebo podob¢ vyrobeného I¢ku. I v tomto piipadé je diagram rozdélen

do tii casti, jez ve skuteCnosti predstavuji jeden komplexni zivotni cyklus objektu ,,Produkt”. Stavy

yrob&*“ a ,,balen (v di v dre) j drobnéji any dal
,,ve vyrob&“ a , balen‘ (v diagramu oznac¢eny modie) jsou podrobné&ji rozpracovany dale.
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Obrazek 30: Diagram zivotniho cyklu objektu ,, Produkt” po implementaci 3D tisku do vyrobnich
procesu podniku (Autorka, 2018)

2.3.4 Podpiirny proces vyroba

Po uspé$ném pripraveni API, neaktivnich latek a vytvofeni kodu by byl vyslan pozadavek do
vyrobniho zavodu k zapoceti vyroby. Jak jiz bylo nejednou zminéno, ve farmaceutickém odvétvi hraji
kvalita a hygiena dulezitou roli, tudiz by i v tomto ptipadé zprvu doslo k obleCeni zamé&stnancti do
specialnich ubort. Jelikoz by mél vytvoreni tiskového koédu a jeho nésledné potvrzeni v databazi na
starosti hlavni proces, zde by jiz doslo k pouhému nacteni kodu. Na zéklad¢ ziskanych informaci by
byly nastaveny stroje k vazeni aktivnich i neaktivnich latek, samotné vazeni provedeno a po nastaveni
a naplnéni tiskarny by byl produkt pfipraven k finalnimu vytisténi. Poté by jen zbyvalo spustit tisk
a ¢ekat nez bude 1€k vytistén.

Po ukonceni vyroby by dochazelo ke kontrole tablety. Pii jejim neschvaleni by doslo
k recyklaci a nasledovala by investigace zavady. Pfi jednodusSe opravitelné zavadé by doslo k jejimu

okamzitému opraveni a po zajiSténi potiebné API a externiho materialu by byl tisk opakovan.
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V pripad¢ sofistikovanéjsi chyby v kodu by byli pozadani SW inZzenyfti k jejimu opraveni, po kterém
by opét nasledovalo opakovani vyroby. Pokud by doslo k zavad¢ tiskarny, byli by k opravé povolani
technici. Pfi neopravitelné technické zavadé by byl pozadavek na vyrobu zamitnut a nasledné celéd
objednavky zrusena. V opacném piipadé by nasledovalo opakovani vyroby.

Obrazek 31 ilustruje BPMN diagram na trovni aktivit, BPMN diagram na trovni procesnich

kroki se nachazi v ptiloze 1.
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Obrazek 31: BPMN diagram na urovni aktivit podpiirného procesu ,,vyroba“ pri
implementaci 3D tisku do vyrobnich procesu podniku (Autorka, 2018)




Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku 81

Obrazek 32 ilustruje dynamicky ptfechod stavii produktu, které jsou v (celkovém) diagramu
zivotniho cyklu produktu souhrnné oznafeny stavem ,,ve vyrob&“. Z obrazku je na prvni pohled

patrné, ze by byla vyroba zna¢né zjednodusena.

PoZadavek na wyrobu zpracovan/PotvrdK\Wyrob&()

Potvrzen k

vyrobé

Stroje k vaZeni nastaveny/Navaz()

3D tiskarna nastavena/PripravKTisku()

Pripraven k
tisku

3D tiskarna spusténalVytiskni()

Vytisten

Produkt akceptovatelny/Neschvaleni() Produkt neakceptovatelny/Schvaleni()

Neschvalen Schvilen

Zaznam o chybé wytvofen/Zrecykluj() Zaznam o virobé odeslan/PotvrdVyrobeni()

Zrecyklovan Vyroben

Viytvofen zaznam o recyklaci/PotvrdNevyrobeni()

MNewvyroben

Obrazek 32: DIIci diagram zZivotniho cyklu objektu ,, Produkt* (stav ,,ve vyrobé*“) po
implementaci 3D tisku do vyrobnich procesi podniku (Autorka 2018)

2.3.5 Podpurny proces baleni

Proces baleni by zacinal stejné jako v ptipadé¢ standardni vyroby. Po pfijeti a zpracovani pozadavku by
se na zakladé¢ dodaného externiho materialu rozhodlo o ¢innostech nasledujicich. Co se tyce
primarniho obalu, k Zadné vyrazngjs$i zméné by nedoslo. Taktéz by bylo rozhodnuto o sterilizaci, ktera
by v pfipadé potieby byla vykonana. Nasledovalo by primarni baleni zakoncené kontrolou. Pokud by
nebyl produkt schvalen, byl by zrecyklovan a po obstarani novych oballi znovu zabalen. Malym
rozdilem by se zde jevilo nastaveni stroju pied primarnim potisténim kazdého produktu. Jelikoz by se
jednalo o personifikované léky, bylo by jim nasnad¢ pfizplsobit i poti§téni. K primarnimu potisténi

vSak dochazi i pii klasické vyrob¢ v ramci procesti podniku, tudiz by se nejednalo o vétsi komplikaci.
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Signifikantnéjsi zmeéna by se ovSem tykala potisténi sekundarnich obalt, ke kterému by po
implementaci 3D tisku dochazelo interné. Pokud by tato Cinnost ziistala outsourcovana, lze si
predstavit organiza¢ni komplikace v podobé velkého mnozstvi pfenaSenych dat a pravdépodobné by
doslo i ke zvySeni ceny za sluzbu. Pfi insourcingu by naopak dochazelo k nastaveni tiskarského stroje
pred potisténim kazdé krabi¢ky na zakladé potieby, coz by usetfilo nejen Cas a penize, predevsim by to
snizilo pocet potencialnich reklamaci.

Nasledovala by kontrola potisku. V piipadé neschvaleni by byl obal zrecyklovan a po zajisténi
nového materialu by bylo potisténi opakovano. Poté by jiz proces pokrac¢oval standardné sekundarnim

a terciarnim zabalenim.

BPMN diagram na trovni procesnich krokti je obsahem obrazku 33, BPMN diagram na

urovni aktivit pak obsahem ptilohy J.

ez cn

Zorvitned ot

L Vracan na ke
“
[ "

b B R —

L] 1T

SHZE IR

M

e o et

Rz ns A
ob21 2oz T o
P a Rrzpbacs l
o b el o B
R
Armami Ealnrt
- ttaark <ame
P "
13 - o oadre? b e M s
S Pk st . Rozbakenl a recytiane o e P
l 5 e prini e * T mawridly P b
Sekundami Balnrd S ——— # Rt [6] [
2z oma b
et i o i ok
= Arpare patikteel
; a
v l
Vil st
x v

Obrazek 33: BPMN diagram na urovni procesnich krokii podpurného procesu ,,baleni” pri
implementaci 3D tisku do vyrobnich procesi podniku (Autorka, 2018)

Jak bylo zminéno, po implementaci 3D tisku by prosel nejvétsi zménou v procesu baleni
sekundarni obal, k jehoz potisténi by pravdépodobné dochazelo interné. Obrazek 34 tuto zménu
doklada, pticemz si lze bezesporu pov§imnout vyrazného zkraceni vnitini dynamiky obalu v jeho

zivotnim cyklu.
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Stroje k sekundarnimu potisténi nastaveny/Potiskni(}

Sekundarni obal neakceptovatelny/Neschvaleni()

Potistén ,| Neschvalen

Sekundarni obal akceptovatelny/Schvaleni() Zaznam o neschvaleni vytvoren/Zrecykiuj()

@ @

Schvalen Zrecyklovan

Obrazek 34: Diagram Zivotniho cyklu objektu ,,Sekundarni obal” po implementaci 3D tisku do
vyrobnich procesii podniku (Autorka, 2018)

2.4 Logisticky retézec po implementaci 3D tiskarny u zakaznika
Druhé uvazované umisténi 3D tiskarny v logistickém fetézci je ptimo u zékaznika. Malokdy se stava,
ze by byl zdkaznikem pfimo pacient, jemuz jsou léky urceny. Zakaznikem je zde minén distributor,
velkoobchod ¢i 1ékarna. V tomto kontextu 1ze uvazovat predevsim dva scénare feSeni.

Prvni variantou se jevi vybudovani specialnich ,,obchodi* (1ékaren), do kterych by prisel
pacient s receptem od lékare a kde by mu byl produkt vyti§tén. Pfi této varianté by mohlo k vytisténi
1éki dochazet za Ucasti poverené osoby z FDA ¢i EMEA, ¢imz by byla 1épe monitorovana kvalita
1€k, stejné jako ztizeno potencialni padélani. Dochazelo by i k lepsi kontrole wyroby, jez by mohla
byt vykonavana pouze osobou vlastnici licenci k provozovani 3D tiskarny. Nemalou vyhodou se zde
jevi i centralizovany tisk 1ékii vice farmaceutickych vyrobcii. Mohlo by tak dochazet k zasobovani
neaktivnimi latkami ve veétSim mnozstvi. Niz8i cena materidlu by mohla ovlivnit i cenu findlniho
produktu. Druhé zvazované feSeni je umisténi tiskarny v (klasické) Iékarné ¢i nemocnici. S touto
variantou je ovSem spojeno vice piekazek implementace, které byly zminény v podkapitole 1.3.1.

1 kdyZ se obé zminéné varianty od sebe vyrazné lisi a jisté by bylo zajimavé jejich porovnani
predevsim z pravniho ¢i regulacniho hlediska, s ohledem na zameéfeni této prace neni predmétné, jaka
varianta by byla realizovana. Dillezité je, Ze by vyrobce nenesl odpoveédnost za vyrobu ani baleni
a z pohledu podniku by se uvazovany subjekt (,,obchod®, I€karna, nemocnice) stavil k vyrobci 1éCiv do
pozice zakaznika. Nasledujici modely dokladaji vyraznou zménu podnikovych procest, jez by
s implementaci 3D tiskarny u zdkaznika byla neodmyslitelné spjata. Jelikoz by pii tomto feSeni

vymizely podplrné procesy obstaravani externiho materidlu, vyroba a baleni, nejsou v této casti
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uvedeny. Z obdobného diivodu neni vénovan prostor ani planovani, jez by bylo omezeno na planovani

distribuce a obstaravani API, ktera by byla vyrabéna na zakladé pull principu.

2.4.1 Diagram tiid

Diagram tiid klasické vyroby a po implementaci 3D tisku do vyrobnich procesti podniku by se od sebe
ptilis nelisily. Po implementaci 3D tisku u zékaznika je vSak zména ocCividna. Na obrazku 35, jehoz
zvétsenou verzi obsahuje piiloha K, Ize spatfit ubytek mnoha tfid napt. ,,3D tiskarna®“, ,,Externi
material®, ,,Business partner ¢i ,,Zaméstnanec ve vyrobé a ,,Zameéstnanec baleni“. Nemalou zménou
by prosla i tfida ,,Produkt®, u které by bylo mnozstvi operaci razantné snizeno. Na druhou stranu by
doslo pfi tomto feSeni k pridani t¥idy ,,Data k potisténi obala®, ktera se v zadném z ptredchozich feseni
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Obrazek 35: Diagram tiid po implementaci 3D tisku u zakaznika (Autorka, 2018)
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2.4.2 Hlavni proces poskytovani produktii

Zmeéna hlavniho procesu poskytovani produktii po realizaci tohoto feseni je na prvni pohled viditelna

jiz z globalni procesni mapy (obrazek 36).
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Obrazek 36: Globalni procesni mapa hlavniho procesu , poskytovani produktii” (Autorka, 2018)

Po ptijeti a zpracovani objednavky od zakaznika by opét byly nejprve zahdjeny zdkaznické
sluzby. Jak bylo zminéno v teoretické Casti prace (podkapitola 1.3.1), pfi tomto feSeni by mohl nastat
problém s §ifenim léku mezi vice pacient(l, neZ byl ptivodné deklarovany v objednavce. Refenim se
nabizi pevné spjaté mnozstvi poskytované API s urCitym kédem. V piipadé recyklace nékterého
z vytiskil by nasledovalo doobjednani kodu a API opét na dany pocet vytiski. Nutno poznamenat, ze
aktivnimi latkami a k jejich naslednému michani na zaklad¢ potieby pfimo u zakaznika (napf.
v nemocnici). O toto feSeni se v podstaté snazi Dr. Lee Cronin a jeho ,.,chemputer” (viz podkapitola
1.3.2). Zékaznik by objednaval pouze jakousi ,kostru kodu®, kterd by byla parametrizovatelna,
anezavisle na ni by dochéazelo k objednavani jednotlivych aktivnich latek. Jelikoz ,kostra kodu“
konkrétniho Iéku by byla stale stejnd, v souasné dob€ neni znamo, jak by byl kontrolovan pocet
vytiskll, aby vyrobci 1é¢iv netratili. Z dlivodu mnohych nejasnosti zde neni tato varianta uvazovana
a objednavkou je zde myslen pozadavek na vytvofeni unikatniho kodu produktu a s nim dodani
potiebného mnozstvi APIL.

Nasledovalo by samotné vytvoreni kodu, pricemz by bylo nejprve rozhodnuto, zda je zadany
produkt vibec mozné pomoci této technologie vyrobit. Zkoumany by byly nejen fyzikalni ¢i
mechanické vlastnosti, nybrz také diive zminéné potencialni kontradikce mezi jednotlivymi aktivnimi
latkami. Po vytvofeni kodu by bylo obstardno zadané mnozstvi (popt. kombinace) API, jeji docasné
uskladnéni v internich skladech a po pfijezdu fidi¢e by nasledovala distribuce. Mezitim by doslo

k vytvoteni souboru pro zakaznika, jehoz soucasti by byl elektronicky podepsany kod, data k potisku
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sekundarniho obalu a ptibalovy letdk. Zabezpeceny soubor by pak byl odeslan zakaznikovi spole¢né
s fakturou k zaplaceni produktu.

Po doruceni, zaplaceni produktu a ukonceni zékaznickych sluzeb by byla objedndvka
uzaviena a archivovana. Naopak v pfipadé nedoruceni a/nebo nezaplaceni by po ukonceni
zékaznickych sluzeb (do kterych mimo jiné spadé i vyfizeni ptipadné reklamace) nasledovalo zruseni
objednavky.

BPMN diagram na urovni procesnich krokut ilustruje obrazek 37. BPMN diagram na urovni
aktivit je soucasti pfilohy L.
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Obrazek 37: BPMN diagram na urovni procesnich krokit hlavniho procesu ,, poskytovani
produktii” po implementaci 3D tisku u zakaznika (Autorka, 2018)
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V souladu s vySe uvedenym, produktem je pfi tomto feSeni minén unikatni kod a potiebné
mnozstvi aktivni latky. Nasledujici obrazek 38 ilustruje diagram Zzivotniho cyklu objektu ,,Produkt®,
vnémz se kritickym momentem jevi stav ,vyvijen“. V této fazi dochazi k vytvoreni kodu
personifikovaného 1éku. Pokud by z néjakého divodu k vytvoreni kodu nemohlo dojit, produkt by byl

zamitnut, coz by logicky znamenalo jeho nedoruceni.
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(Autorka, 2018)



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 88

3 Dopady zavedeni nové technologie do procesii podniku v zavislosti na

postaveni 3D tiskarny v logistickém Fetézci

Ovlivnéni jednotlivych podnikovych procesti po zavedeni 3D tisku velmi zalezi na umisténi tiskarny
v logistickém fetézci. Podnik by mohl 3D tisk vyuZzivat jen jako novou technologii centralizované
vyroby, ¢i by mohlo dochazet k decentralizované vyrobé u zakaznika. Tato kapitola odpovida na
HVO, pficemz shrnuje dopady zminovanych variant na procesy podniku, warianty mezi sebou
porovnava a diskutuje jejich ptipadnou realizaci.

Zde je vhodné ptipomenout, Ze z divodu absence realnych dat se nejedna o praxi ovéiené
zavéry. Dopady implementace vychazi z vytvofenych model, vykonamych rozhovorii se

zainteresovanymi lidmi a reSersi nejnovéjsich dostupnych zdroju.

3.1 Logisticky Fetézec po implementaci 3D tisku do vyrobnich procest
podniku

Implementace 3D tisku do vyrobnich procesti podniku by znamenala piedevSim zjednoduseni (resp.
samotné umoznéni) vyroby personifikovanych 1ékii. Pfestoze k vyrob¢ unikatnich produktt dochézi ve
velmi ojedinélych piipadech jiz nyni, vyroba ptedstavuje velice nakladnou, zdlouhavou a slozitou
zalezitost zahrnujici mnoho aktivit, technickych prostfedkti a zainteresovanych subjektd. Cena se tak
muze vysplhat skutecné vysoko. Pokud by byly varianty standardni vyroby a vyroby s uzitim 3D tisku
ve vyrobnim zavodé posuzovany z hlediska zjednoduSeni logistického fetézce jako celku, Ize
z globalnich procesnich map spatfit jen nepatrné rozdily. Na zaklad€ vytvofenych BPMN modela vsak
lze spatfit v jednotlivych procesech zmény vyraznéjsi.

Pii standardnim postupu vyroby 1ékti dochazi k produkci na zakladé predikei. Po zavedeni 3D
tisku by byl na prvni misto v fetézci zafazen zakaznik se svou objednavkou, jenz by samotnou vyrobu
a nasledné dodani inicioval. Tato skuteCnost by zvysila efektivitu fetézce, ve kterém by zlstalo
skladovani pouze na vstupni strang fetézce (skladovani externiho materialu). Nezanedbatelny rozdil po
implementaci této alternativy lze tak spatifit v redukci outsourcovanych skladl a zasob hotovych
produktd a s tim spojenych odpist proslych 1ékd.

Dale by vznikl novy podptrny proces vytvdreni kodu personifikovaného produktu, jenz by
spadal pod R&D. Ackoli se prace tomuto druhému hlavnimu procesu nevénuje, jeho zminéni je zde na
misté, nebot’ by se zména dotykala i procesu poskytovani produktii. Zatimco pii klasické metodé jsou
oba hlavni procesy témét autonomni bez spoleénych vazeb, po implementaci 3D tisku by bylo
zapotiebi jejich neustalé kooperace. SW inzenyti by byli schopni namodelovat jakykoli 1€k, nicméné
by bylo zapotiebi profesionalni asistence zaméstnanci R&D k posouzeni kontradikci a bezpecného
mnozstvi jednotlivych API v 1éku.

Nejsignifikantnéj$i zmeénu by ovSem zaznamenal podpirny proces vyroba. Pocet jednotlivych

¢innosti by se znacné zredukoval a naklady podniku by se snizily. Ackoli jsou diagramy na tirovni
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procesnich krokti hromadné vyroby a vyroby s 3D tiskem u vyrobce témé&f totozné, po implementaci
zminované technologie by byly v Zivotnim cyklu objektu ,,Produkt” zredukovany tfi vyznamné stavy,
a sice ,,zgranulovan®, ,namichan“ a ,zkompresovan“. Pro dosazeni kazdého tohoto stavu je pii
standardni form¢ vyroby zapotiebi specidlni (¢asto velmi nakladné) techniky. Na druhou stranu by se
zavedenim 3D tisku znatelné prodlouzila doba vyroby, ¢imz by byla ovlivnéna doba dodani produktu
k zékaznikovi. Nelze ovS§em zapominat, Ze je zde hovofeno o moznosti vyroby personifikovanych
produktd, které pro zakaznika ptedstavuji pfidanou hodnotu a jejichZ realizace je pii soucasném
modelu vyroby téméf nemozna.

Vyhodu 3D tisku lze taktéz spatfit v mozném vytiSténi unikatni znacky ¢i kédu pfimo na
produkt, ¢imz by mohla byt zjednoduSena verifikace produktu. Bylo by vSak zapotiebi zajistit
zabezpedeny piistup k tiskarnam, k nimZ by mél zfejmé ptistup jen ¢lovék s tiskaiskou licenci'®. Dale
by bylo nezbytné zabezpecit a monitorovat prenos dat, o coz by se staral, a¢ detailnéji nezminovany,
nicméné velmi potfebny, podpirny proces IT. Nékolikrat opakovana kontrola produktu v celém
logistickém fetézci by zistala stejnd. Jedina zména by se odehrala v procesu vyroby, kde by ke
kontrole jiz nedochazelo v prubéhu vyroby, ale az po kompletnim vytisténi tablety.

V procesu baleni by se zména tykala potisténi sekundarniho obalu, které by probihalo interné.
Na jednu stranu by doslo k uSetfeni financi za outsourcovani této sluzby, na stranu druhou by bylo
zapotiebi investovat do tiskafskych strojii a zaméstnanct, kteti by je obsluhovali. Z pohledu procesu
baleni se tedy 3D tisk pfili§ vyhodnym feSenim nejevi. Soucasné by se ztizila i organizace distribuce,
nebot’ by bylo nutné rozliSovat produkty pro konkrétni koncové zakazniky (pacienty) na rozdil od
zajistovani ,,pouze pfesného mnozstvi urcite¢ho typu Iéku (ptimému) zakaznikovi.

3D tisk neni levnou zalezitosti a v souCasné dob¢ predstavuje draz$i feSeni nez vyroba
hromadna (pfedevs§im kvili omezenému vybéru tisknutelnych materiali). Stalo by vSak za provedeni
studie, jaka je presna vysSe nakladli na vyrobu léku veetné nakladd na naslednou 1é¢bu, jez je Casto
z diivodu uzivani nevhodného Iéku (¢i nevhodného mnozstvi API) nezbytna. Porovnani této souhrnné

¢astky s cenou vyroby personifikovaného produktu by mohlo pfinést zajimavé zavéry.

3.2 Logisticky Fetézec po implementaci 3D tisku u zdkaznika

V ptipad¢ zavedeni 3D tisku u zdkaznika by doslo k vyraznému zredukovani podnikovych procest,
a tim k celkovému zestihleni podniku. Modely v podkapitole 2.4 ukazuji, ze by se podstata podnikani
a 1 prodavany produkt zcela zménily. Jak ilustruje globalni mapa, vymizely by procesy obstardavani
externiho materialu, vyroba, baleni a skladovani. Podnik by se soustfedil ptedevsim na obstaravani
aktivnich latek, jejich distribuci a vytvareni kodii personifikovanych produkt. Zminovany produkt by
se jiz neskladal z vyrobeného léku, primarniho, sekundarniho, terciarniho obalu a ptibalového letaku.

Vzhledem k mnoha pravnim a regula¢nim nejasnostem ohledné kombinovani jednotlivych aktivnich

'8 Jejich obstarani by mimochodem piibylo do &innosti podnikovych procest.
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latek pfimo u zékaznika je ve vytvofenych modelech produktem minén digitalni kod 1éku a k nému
prislusné mnozstvi API pfipravené vyrobcem.

Zredukovani ,,dotykl na produkt v logistickém fetézci ocividné ilustroval diagram zivotniho
cyklu. Tato skuteCnost by snizila pocet potencidlnich zavad produktu pfi jeho cesté logistickym
fetézcem, coZ by bylo spojeno s vyraznym snizenim poctu jednotlivych kontrolnich fizeni, k nimz
nyni dochazi hned nékolikrat napti¢ celym logistickym fetézcem.

Jelikoz by obstaravani neaktivnich latek a/nebo materialu k baleni pfeslo na zakaznika, ceny
materialu (atim i ceny finalnich produktl) by se mohly z divodu lokalniho feSeni snizit, coz je
vsoucasné chvili ovSem pouha spekulace. Tento model pfedstavuje vyrobu naprosto
personifikovaného produktu v case (a ¢asteCné€ i misté) potfeby s minimalnimi néklady (podniku)
a privetiveéjsi ekologickou stopou nez model standardni. Kombinuje centralizovanou vyrobu na
,,Sklad*“ (API) s decentralizovanou vyrobou na zakazku (finalni produkt). Toto postaveni 3D tiskarny
by tedy znamenalo piedevsim snizeni nakladt podniku a vy$s$i miru flexibility celého logistického
fetézce podniku. Na druhou stranu je zde velice dulezité brat v tivahu veskeré piekazky a stinné

stranky implementace, jez jsou diskutovany v nasledujici podkapitole.

3.3  Srovnani variant, diskuze

3D tisk je ukazkovym piikladem radikalniho reengineeringu, nebot’ by jeho zavedeni do procest
podniku ovlivnilo nejen samotny podnik, ale také dodavatele (byl by poptavan jiny druh externiho
materialu), pifimé zakazniky, i konecné pacienty. Zde je vhodné piipomenout stéZejni definici
Hammera a Champyho (1995, s. 38), a sice Ze BPR znamena ,zdsadni prehodnoceni a radikalni
rekonstrukci (redesign) podnikovych procesti tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni
z hlediska kritickych meritek vykonnosti, jakymi jsou ndaklady, kvalita, sluzby a rychlost®. Definici
zminované zdasadni piehodnoceni a radikdlni rekonstrukci podnikovych procesti doklada tabulka 10,
ktera uvadi zménu procest v zavislosti na postaveni 3D tiskarny v logistickém fetézci. O¢ividnou
zménu pak jen potvrzuje obrazek 39, na kterém jsou pro lepsi vizualizaci zobrazeny globalni procesni
mapy vSech uvazovanych variant vyroby.

Tabulka 10: Srovnani existence procesi spjatych s implementaci 3D tisku v zavislosti na
postaveni tiskarny v logistickém retézci (Autorka, 2018)

Procesy Standardni 312 tisk u 3,D tisk, u

forma vyroby vyrobce zakaznika
Poskytovani produktt v v v
Obstaravani externiho materialu v v X
Zasobovani v v X
Skladovani na vstupni ¢asti log. fetézce v v X
Skladovani na vystupni ¢asti log. fetézce v X
Baleni v v X
Sterilizace primarnich obalti v v X
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Procesy Standardni 3D' tisk u 3’D tisk' u

forma vyroby vyrobce zakaznika
Potisténi sekundarnich obal v X X
Vyroba v v X
Vytvareni kodu X v v
Posouzeni kodu X v v
Distribuce v v v

Samostatné funkcni celky

Obstaravani API v v v
Ucetnictvi v v v
Poskytovani zakaznickych sluzeb v v v
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Obrazek 39: Srovndni globalnich procesnich map v poradi: standardni forma vyroby, 3D
tisk u vyrobce, 3D tisk u zdakaznika (Autorka, 2018)
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Podle teorie se BPR nejprve zaméiuje na ,,co* se ma délat a az poté na ,,jak™ se to ma délat,
coz je v ptipadé 3D tisku 1ékti jednoznacné splnéno. Cil implementace se zda byt jasny, cesta k nému
vSak jiz mén€. Se zavedenim 3D tiskarny by doslo k vice ¢i méné radikalni upraveé procest v zavislosti
na postaveni tiskarny v logistickém fetézci. V pfipade 3D tisku u zékaznika by se koncept podnikani
ai samotny obchodovatelny produkt zcela zménily. Misto finadlniho produktu by byly prodavany
pouze aktivni latky a digitalni kod.

24

produkce tzv. ,jednoho 1€ku pro vSechny* by se stala vyroba naprosto personifikovaného produktu,
coz by predstavovalo zvyseni 1éCebného ucinku a naopak snizeni G¢inkt nechténych. Kone¢nému
zakaznikovi (pacientovi) by byl poskytnut 1€k, jenz by mu byl piizptisoben nejen z hlediska

1ékarskych, ale také tvarovych, vizualnich ¢i chutovych potieb a prani.

Zvazovana technologie 3D tisku by byla dale spjata s dramatickym snizenim ndkladii
podniku. Jelikoz by nedochazelo ke skladovani finalnich vyrobkti, uSettilo by se za skladové prostory,
stejn¢ jako za naklady z drzeni zasob ¢i odpist proslych 1€ka. 3D tisk by byl spjat s vyrobou na
zéklad¢ pozadavku, tudiz by i v piipadé zavedeni tiskarny u vyrobce bylo uSetfeno na zasobach
externitho materialu. Nezanedbatelnou cast nakladi v soucCasné dobé tvorfi technika a mzdy
zaméstnancl. Jak bylo mozno vidét zdetailnich procesnich diagrami na trovni aktivit, po
implementaci 3D tisku do vyroby by se v porovnani se soucasnou hromadnou vyrobou snizil pocet
¢innosti vykonavanych zameéstnanci ve vyrobé. Aktivity vykonavané zameéstnanci v procesu baleni by
se zavedenim 3D tiskaren u vyrobce zvysily o zajistovani potisténi sekundarnich obald, nicméng stale
by bylo potfeba na tuto Cinnost méné zameéstnanci nez v piipadé standardniho zajisténi vyroby.
Néklady na techniku a mzdy zaméstnancli by se tak se zavedenim uvazované technologie taktéz
snizily. V ptipadé posunuti vyroby a baleni k zdkaznikovi az mnohonasobné.

Ze stavovych diagrami v predeslych kapitolach je patrné, Ze by se implementaci technologie
3D tisku vyrazné snizil pocet ,,dotykti* na produkt (pfedevsim po implementaci tiskarny u zakaznika).
Tim by v fetézci doslo k efektivnéj$imu a jednodus$imu koordinovani Cinnosti a fetézec by byl
flexibilngjsi z hlediska vyrabéni vétsiho portfolia produktl a rychlejsi reakce na zmény okoli.

Na druhou stranu zde vyvstava otazka, zda se technologie 3D tisku jevi pti dneSnich
moznostech vhodnym feSenim pro vyrobu lékd. Jak bylo uvedeno v teoretické Casti prace, zavedeni
této technologie neni z pravniho ani regula¢niho hlediska ve farmaceutickém odvétvi jednoduchou
zélezitosti. Pfi zpracovani této prace vSak vyvstaly na povrch i nékteré otazky ohledné vykonovych
ukazateli samotného logistického fetézce podniku.

Zaprvé by se snizila spolehlivost vyroby. Jelikoz by se jednalo o personifikovany 1€k, ktery by
obsahoval jiné nez standardni mnozstvi aktivni latky (a/nebo kombinaci vice API), bylo by zde vétsi

nebezpe¢i nemoznosti vyrobeni. Posouzeni bezpe¢nosti vyrobeného léku by muselo probihat na
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profesiondlni tirovni a muselo by byt vZdy odsouhlaseno povéfenou osobou z FDA/EMEA. Agilita
fetézce by byla ovlivnéna delSi dobou vyroby, paradoxné i v ptipadé, ze by se vyroba ptfesunula
k zékaznikovi. Jelikoz by byl kazdy produkt feSen na individualni urovni a kazda objednavka by byla
spojena s tvorbou unikatniho kodu, 1ze usuzovat, ze by se celkovy ¢as dodani produktu v porovnani
s hromadnou vyrobou prodlouzil.

Dalsi oblasti s nejistym zlepSenim po zavedeni 3D tisku se jevi kvalita produktu. V soucasné
dobé¢ dochazi po vyvoji a testovani nového 1éku k jeho schvaleni FDA/EMEA. Pfi napliiovani danych
standardi vyroby, které jsou velmi striktné hlidany, tak 1ze predpokladat jistou uroven kvality. Pokud
by mélo dochazet ke kontrole kazdého 1éku tak, jak je kontrolovan nyné&jsi novy produkt, doba dodani
by se zaruCené znaéné prodlouzila. Na druhou stranu, pokud by k takovéto komplexni kontrole
a testovani nedochazelo a schvaleni by prob&hlo jen na zakladé odsouhlaseni oné povérené osoby
z FDA, kvalita produktu by mohla byt ohrozena (a tim i zdravi pacienta).

Ozehavym tématem je samotnd spokojenost zakaznika. JelikoZ je v této praci na problematiku
nahlizeno z pohledu vyrobniho podniku, je zde zakaznikem minén specialni ,,obchod®, nemocnice
nebo lékarna. Kone¢ny zakaznik (pacient) mlze spatiit v 3D tisku vyhodu (pfidanou hodnotu)
v personifikaci produktu, na zakladé které takovéto l1éky muze zalit vyzadovat. Ve vysledku vSak
nefesi, zda byl 1€k vytistén u vyrobce ¢i piimo v Iékarn€ nebo nemocnici. Kritérii jeho spokojenosti se
jevi nakup naprosto personifikovaného produktu pfi co nejkratsi dobé a mistu dodani a pokud mozno
pfi nejnizsich nakladech. Spokojenost (pfimého) zakaznika je pak ovlivnéna samotnym postavenim
3D tiskarny v logistickém fetézci.

Pokud by se 3D tiskarna nachazela ve vyrobnim zavod¢ podniku, pfenos kodu tisténého
produktu by probihal v ramci intranetu spolecnosti, tudiz by hrozilo mensi riziko kybernetického
utoku ¢i umyslného pade€lani 1ékt. S tim souvisi 1 veétsi ochrana ,know-how* vyroby daného 1éku,
které by nebylo vystaveno externim ¢initelim. Krom¢ uvedeného se tato varianta jevi schidngjsim
feSenim 1 z hlediska pfisnych regulaci FDA nebo EMEA. Kontroly dodrzovani vyrobnich ptedpist
a/nebo finalnich produktli by probihaly pfimo ve vyrobnich zavodech spolecnosti. Z pohledu podniku
se vSak vyhodnéjsim feSenim z hlediska zlepSeni vykonovych metrik logistického fetézce jevi
implementace 3D tisku u zakaznika. Retézec by se vyrazné zkratil, stal by se efektivngjsim,
flexibiln€j§im, transparentnéjSim a agilngj$im. Naklady by se dramaticky snizily a kvalita produkti
zvysila, nebot’ by na strané podniku nebylo nebezpeci nevyrobeni z divodu potencialnich technickych
zévad tiskéren.

Na druhou stranu by tato varianta znamenala mnoho pravnich a regulacnich omezeni,
predevsim vSak dodatecné (ne zrovna marginalni) investice pro (pfimého) zakaznika. Zaprvé by musel
obstarat samotné tiskarny a zajistit dodavatele externiho materidlu. Ackoli by zde pravdépodobné
nebyl problém se skladovanim (vyroba by byla uskute¢iiovana na zakladé poptavky a produkty ihned
distribuovany), zakaznik by musel obstarat baleni vytisténych produktd. Dale, jak jiz bylo nejednou

zminéno, by samotnou vyrobu mohla vykonavat pouze osoba s tiskafskou licenci a musela by byt
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zajisténa kontrola povétenou osobou FDA/EMEA. Navic je nutné si uvédomit, ze aktivni latka
produktu (¢i jejich kombinace) by pfi soucasnych moznostech byla vzdy vyrabéna a dodavana
vyrobcem, tudiz toto feSeni nenapliluje dilezity potencial 3D tisku, ktery spociva ve zrychleni doby
dodani. Vzdy by byla zaslana objednavka vyrobci 1€kt (resp. vyrobei kodi a poskytovateli aktivnich
latek) a cekalo by se na vytvofeni kodu a obdrzeni API. Jedind vyhoda této alternativy se jevi
v levnéjsich cenach neaktivnich latek, které by byly obstaravany na lokalni arovni. Skutecnost, ze do
tiskarny nelze uzit jakykoli material a je zapotiebi vyuzit sluzby konkrétnich dodavatelt, jejichz ceny
jsou v dnesni dobé opravdu vysoké, vSak nelze prehlizet. Z uvedeného lze soudit, Ze tato varianta by
byla zakazniky pravdépodobné odmitana.

Trochu odlisnou situaci naznacuji vyzkumy zabyvajici se kombinaci aktivnich latek az
u (pfimého) zakaznika (viz vyzkum Dr. Lee Cronina a jeho ,,chemputer). Ac¢koli tato varianta nebyla
v procesnich modelech zahrnuta, je zde vhodné ji zminit. V takovémto ptipad¢ by se totiz mohl
,»obchod®, nemocnice ¢i lékarna predzasobit jednotlivymi aktivnimi latkami, k jejichz michani
a parametrizovani digitalntho kodu by dochazelo az v Case potfeby. Zminované feSeni by tak
znamenalo dramatické snizeni doby dodani, stejné¢ jako moznost ptizptsobit 1¢k nejaktualnéjSimu
stavu pacienta. Ackoli by byla cena produktu pravdépodobné stale vyssi nez v pripadé hromadné
produkce, (ptfimy) zékaznik by mohl spatfovat konkurenceschopnost v poskytovani opravdu
nadstandardnich sluzeb pro pacienty. Timto by byly splnény vSechny ctyfi definici vymezované
klicové charakteristiky reeingineeringu, véetné zdokonaleni zmifiovanych métitek vykonnosti.

Kombinace API u zikaznika se vSak pii nynéjSim nevyfeSeni pravnich otazek ohledné
dusevniho vlastnictvi nejevi vyhodnym feSenim pro vyrobce. Jelikoz by pacient potieboval stale
stejnou ,.kostru kodu®, jez by byla v nemocnici ¢i 1ékarné parametrizovana az na zakladé aktualniho
stavu pacienta, doposud neni jasné, jak by se zarucil vytisk pouze objednaného mnozstvi 1€ku. Je zde
nebezpeci, Ze by si (piimy) zakaznik jednou koupil kod specifického produktu a pak by jen dokupoval
API na zéklad¢ poteby. Vyrobni podnik by tak mohl zacit tratit. Zde by se nabizelo feSeni v omezené
platnosti kodu na urcity pocet vytisktl, coz je ovsem pouhé teoretické feseni. V neposledni fadé by byl
tento model vyroby spjat svys$Sim rizikem kybernetického utoku, jez by mohl zpusobit

nepfedstavitelné komplikace.

Hlavni potencial 3D tisku 1ékti malych molekul piedstavuje vyroba naprosto personifikovanych
produktii. Jeden 1€k pro vSechny by byl nahrazen unikatnim lékem pro konkrétniho pacienta, jenz by
mu byl ptfizplisoben slozenim, tvarem ¢i napt. chuti. Vyuzivani této technologie by ovSem znamenalo
¢i napt. vétsi riziko kybernetickych ttokd.

Pokud by byly jednotlivé varianty umisténi 3D tiskarny posuzovany z pohledu zjednoduseni

logistického fetézce podniku, poté by se vhodnéjsim feSenim jevilo pfenechani vyroby na zakaznikovi



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku 96

s tim, ze by si vyrobce ponechal vyrobu unikatni API 1éku. Pokud by byly jednotlivé varianty
posuzovany z pohledu (pfimého) zakaznika, poté by se nabizelo zavést 3D tiskarnu k zakaznikovi
pouze za predpokladu moznosti kombinovat aktivni laky u zakaznika. Z pohledu koncového zakaznika
(pacienta) se zminované varianty od sebe nijak neodlisuji do t€¢ doby, dokud (stejné jako v predeslém
ptipade) nebude k dispozici moznost kombinovat aktivni latky blize zdkaznikovi. Tim by se razantné
zkratila doba dodani a pfidana hodnota pro pacienta by jesté vice vzrostla.

Ob¢ zminované varianty umisténi tiskarny v logistickém fetézci jsou dosti protichidné
a vybrani vhodné varianty bude zalezet predevsim na legislativni tpravé, regulacnich omezenich,
dostupnosti vstupnich materiald do tiskaren a moznostech (pfimého) zakaznika. K tomu, aby byla
umoznéna hromadna vyroba personifikovanych produktl, bude zapotfebi rychlejsSich
a propracovan¢jsich tiskaren, stejné jako zlevnéni a diverzifikovani tisknutelnych materialti. Nicméné
s ohledem na mozZnost vyrabét personifikované léky, a tim zlepsit kvalitu 1ékaiské péce, se lze
domnivat, Ze se vyuzivanim této technologie bude zabyvat stale vice vyzkumnych tymt, ¢imz se vyvoj
jeste vice zrychli. Implementace 3D tisku do procesti podniku (vCetné vytesSeni piekazek nastinénych
v této praci) je tak mozna blize, nez si lze nyni pfedstavit. Neni vylouceno, Ze specialni (piimy)
zékaznik podstoupi risk a zainvestuje do 3D tiskdren co nejdiive. Tento krok by se totiz mohl zdat
vhodnym naSlapnutim k rychlejSimu zavedeni a zautomatizovani uzivani zminované technologie

v dob¢, kdy bude mozné kombinovat rizné API kdekoli a kdykoli nezavisle na vyrobci.
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4 Vliv modelovani na zkoumanou problematiku

Vytvotené modely pfedné potvrdily principy reengineeringu uvedené v teoretické ¢asti prace. Detailni
procesni diagramy na Urovni aktivit doloZzily spojeni n€kolika Cinnosti do jedné (napf. v procesu
vyroba) a poukazaly na redukci poctu osob potiebnych k vykonavani takovychto ¢innosti. V ptipadé
zavedeni 3D tisku u zakaznika by doslo k procesnimu piekro¢eni hranic organizace, stejné jako ke
kombinaci centralizace (vyroba API) a decentralizace (vyroba finalniho produktu) procesa.
Pravomoci by byly v logistickém fetézci posunuty blize k zakaznikovi a do§lo by k prerozdéleni
zodpovédnosti. Zavedenim 3D tisku by podnik udrzoval své klicové procesy na minimu, pficemz by
vSechny sméfovaly k externimu zédkaznikovi.

Logistické fetézce farmaceutickych spole¢nosti Casto predstavuji provazanou sit’ velkého
mnozstvi procesi, jimiZ proudi hmotné i nehmotné toky. Jelikoz by netransparentnost fetézce mohla
zpusobit prodlouzeni doby dodani, specialn¢ ve farmaceutickém prostiedi hraje popis a pochopeni
procest, vcetn¢ jejich vzajemnych vztahidi, velkou roli. Vizualni dokumentace tak predstavuje
prostiedek pro efektivnéjsi komunikaci mezi riznymi subjekty, kteti by se implementaci 3D tisku do
procestt podniku zabyvali. Na zakladé spravné vytvorenych modelt by mohlo dojit k eliminaci
pfipadnych nedorozuméni ¢i zjednoduseni pochopeni zkoumané problematiky.

V souCasné dobé neni technologie 3D tisku kvyrobé I€kti vyuzivana (kromé Iéku
SPRITAM®). Modelovani v této praci umoznilo nastinit jaké procesy a jakym zpiisobem by byly
implementaci ovlivnény v zavislosti na umisténi 3D tiskarny v logistickém fetézci. Diky uvedenym
diagramtim Ize Iépe spatfit stinna mista, na ktera je nutno se pfi implementaci technologie zaméfit
(ptikladem zde mize byt zajisténi insourcingu potisténi sekundarnich oball v pfipad¢ zavedeni 3D
tisku do vyroby).

Bez diikladného popisu a pochopeni procesti by mohla implementace technologie znamenat
nemalé komplikace. Uvedené diagramy by mohly pomoci takovymto situacim piedejit, pficemz je
dilezité poznamenat, Ze se jednotlivé diagramy soustiedi na podstatné procesy, objekty a jejich vztahy
a abstrahuji od téch (pro danou problematiku) nepotiebnych. Je zde evidentni jisté zjednoduseni reality
napomahajici lepsi orientaci a pochopeni zékladnich souvislosti v logistickém fetézci. Modely jsou
vzdy ovlivnény predstavivosti a subjektivnim vnimanim reality ze strany autora, coz se potvrdilo
1 v této praci. Uvedené diagramy by tak nemély byt brany jako zakladni stavebni kdmen pro vytvareni
strategii a detailnich plant. Naopak maji spiSe predstavovat voditko, kterym smérem by se mély ubirat
myslenky manaZerii a na co se pii implementaci zaméfit jako prvni. Slouzi tedy jako podklad pro
kladeni spravnych otazek, nebot’ jak tekl Turkey (Pelanek, 2017), ,je daleko lepsi mit pribliznou
odpovéd’ na spravnou otdazku, nez presnou odpoved’ na spatnou otazku “.

V neposledni tad¢ je dilezit¢é poznamenat, Ze ackoli se modelovani jevi jako vhodny
prostiedek pro vizualizaci, pochopeni a zjednoduseni zkoumané oblasti, vzdy je zapotiebi k nému

doplnit komentatr. Pokud by byly v praci uvedeny pouze diagramy, mohlo by se zdat, ze umisténi
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tiskdrny u zédkaznika se jevi vyhodnym feSenim pro vSechny zainteresované subjekty. PredevSim
kapitola s diskuzi v§ak dokazuje, Ze rozhodovani o umisténi tiskarny je daleko slozitéjsi a je zapotiebi

brat v uvahu i aspekty, jez v modelech nefiguruji.
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Zavér

Prace byla zaméfena na dopady implementace nové technologie do procesti podniku. Prvni kapitola
predstavovala teoreticky ramec, ve kterém bylo nejprve vysvétleno procesni fizeni a modelovani.
Jelikoz se prace zabyvala reengineeringem, tento pojem byl zde objasnén a byly uvedeny jeho principy
a metodiky. Dale byla popsana metodika modelovani podnikovych procesi MMABP, zniz bylo
vychazeno v praktické ¢asti prace. Kapitola se poté vénovala logistickym fetézcim, jejich fizeni
a technologii 3D tisku v kontextu farmaceutického odvétvi. Timto byl naplnén prvni dil¢i cil, a sice
vymezeni teoretického ramce dané problematiky.

Druhd kapitola analyzovala dopady zavedeni nové technologie do procesi podniku
v zavislosti na postaveni tiskarny v logistickém fetézci, ¢imz zjistovala odpovéd na hlavni
vyzkumnou otdzku: ,Jaké dopady by byly spojeny se zavedenim nové technologie do procest
podniku?*. Nejprve byly vytvofeny a dikladné popsany modely soucasného modelu vyroby 1éka
konkrétni farmaceutické spole¢nosti, ¢imz byl naplnén druhy dil¢i cil prace. Nasledné byly modely
podnikovych procest pretvoreny nejprve po zavedeni 3D tisku do vyrobnich procesti podniku a poté
u zakaznika. Tteti a ctvrty dil¢i cile prace tak byly taktéz naplnény.

Treti kapitola uvedla dopady zminovanych alternativ implementace 3D tisku, porovnala je
mezi sebou a diskutovala jejich ptipadnou realizaci. Tim byl naplnén posledni dil¢i cil prace a byla
zodpovézena hlavni vyzkumna otazka, a tudiz splnén hlavni cil prace. Z analyzy problematiky je
ziejmé, ze zavedeni 3D tisku do vyroby 1ékl by predstavovalo piedevsim pifidanou hodnotu pro
koncového zakaznika (pacienta). Moznost vyroby zcela personifikovanych 1ékti by s sebou pfinesla
zkvalitnéni 1ékaiské péce, nebot’ by dochazelo k vyrobé 1éki na zéklad€ individualnich potfeb a ne na
principu ,jeden 1€k pro vSechny“. S tim by byl spojen ubytek potencidlnich nechténych vedlejSich
ucinkd, jez jsou v sou¢asné dobé 1é¢eny opét dalsimi 1éky.

Dnesni vyrobni model je sice rychlejsi a levnéjsi varianta garantujici dodani objednaného
(nepersonifikovaného) 1éku, nicméné zahrnuje neefektivni skladovani vyrobenych produktd, které
teprve ¢ekaji na své objednani. Podnik tak vynaklada nemalé finanéni prostfedky na provozovani
skladt, stejn¢ jako na odpisy proslych 1ékt. Pokud by byl 3D tisk implementovan do vyrobnich
procestt podniku, doslo by k redukci tohoto skladovani a ke snizeni naklad s nim spojenych. Na
druhou stranu 3D tisk neni levnou zalezitosti a v souc¢asné dob¢ predstavuje drazsi feSeni nez vyroba
hromadné (ptfedevs§im kvili omezenému vybéru tisknutelnych materialti a skute¢nosti, Ze dodavatelé
uzaviraji s vyrobci tiskaren dohody a vytvari spojenecké aliance). NejvétSi zména by nastala ve
vyrobnim procesu, ktery by se dramaticky zménil a k jeho vykonani by byl zapotiebi nizsi pocet
zameéstnanci a odlisnych vyrobnich stroji nez nyni. Taktéz proces baleni by prosel obménou, nebot’
k potisténi sekundarnich obalti by z divodu unikatnosti dochazelo v rdmci podnikovych procest. Dale
by doslo k vytvoteni nového procesu, a sice k vytvareni kodi personifikovanych produktd, ktery by

spadal pod R&D a uzce spolupracoval s hlavnim procesem poskytovani produktt.
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S 3D tiskem u zakaznika by doslo k celkovému zestihleni podniku, pficemz logisticky fetézec
by byl vyznamné pfetransformovan. Nedochdzelo by ke skladovani vyrobenych produkti,
k obstaravani externiho materidlu, vyrobé a ani k baleni. Pfedné by se zjednodusilo planovani
a logisticky fetézec by se tak stal efektivnéjSim, transparentnéjSim, flexibiln€j§im a pfedevs§im méné
nakladnym nez v ostatnich zminovanych variantach vyroby. Podnik by se soustfedil pfedevsim
na obstaravani aktivnich latek, jejich distribuci a vytvafeni koda personifikovanych produktt. Nad
touto alternativou umisténi 3D tiskarny vSak visi v souasné dobé mnoho nevyieSenych otazek
(pfedevsim pravni a regulacni omezeni), které by mohly cely proces implementace vyznamné zbrzdit.
V tvahu se taktéz musi brat spokojenost (pfimého) zakaznika, ktery by implementaci 3D tiskarny na
své stran¢ pravdépodobné upiednostiioval pouze v piipadé moznosti michani aktivnich latek piimo
u ngj.

Nejpravdépodobnéjsi scénai se tak v nejbliz§i dobé jevi v implementaci 3D tiskarny do
vyrobnich procesti podniku, pfi které by vyznamnou zmeénou prosly procesy vyroba a skladovani.
Ostatni procesy by ztstaly velmi podobné ¢i totozné. Pti této varianté by byla sndze zajisténa kontrola
vyroby aochrana proti kybernetickym utokim. Zda bude v delSim ¢asovém horizontu dochdzet
k centralizované vyrobé API u vyrobce a decentralizované vyrobé finalniho produktu u (pfimého)
zékaznika nebo rovnou k decentralizované vyrob¢ u zakaznika, bude vSak zalezet na rychlosti vyteseni
zminovanych bariér implementace a ochoty (pfimého) zdkaznika do nové technologie investovat cas,
usili a pfedevsim nemalé finanéni prostredky.

V neposledni fad¢ byl v praci zminén vliv modelovani na zkoumanou problematiku. Jelikoz
vytvotené modely dopomohly k vizualizaci zminovanych alternativ vyroby Iékiéi, mohly by
v budoucnu poslouzit ke komunikaci mezi riznymi subjekty, které by se implementaci 3D tisku do

procest podniku zabyvaly.

MozZna rozsifeni prace

V této praci nebyla vénovana dostatecna pozornost procesu obstaravani aktivnich latek. Rozsifenim
prace by tak mohlo byt jeho zanalyzovani a ptipadna optimalizace. Dale vzhledem k absenci realnych
dat nebylo mozné piesné vyhodnotit zménu vykonovych ukazatelll procesii. Dal§im rozsifenim se tak
jevi presné vyhodnoceni ukazateli po skuteéné implementaci technologie do procesii podniku nebo
v souvislosti s 1ékem SPRITAM®. Jelikoz tato prace mize byt vnimana jako mezioborova, jejiz
zavery zasahuji do vice oblasti, zajimavym rozsifenim se taktéz jevi feSeni a vyhodnoceni pravnich
aregulacnich omezeni implementace zmifované technologie v zavislosti na postaveni tiskarny
v logistickém fetézci. V neposledni fad¢ by se namétem rozsifeni mohl stat prizkum vlivu zavedeni

3D tisku na pracovni pozice v podniku.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 101

Zdroje

[1] ALOMARI, M., MOHAMED, F. H., BASIT, A. W., GAISFORD, S., 2015. Personalised
dosing: Printing a dose of one’s own medicine. International Journal of Pharmaceutics.
494(2), 568-577. DOI: 10.1016/j.ijpharm.2014.12.006. ISSN 03785173.

[2] BASL, J., BLAZICEK, R., 2008. Podnikové informacni systémy, 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 288 s. ISBN 978-80-247-2279-5.

[3] BENDERS, J., van VEEN, K., 2001. What's in a fashion? Interpretative viability and
management fashions. Organization, 8(1), 33-53. DOI: 10.1177/135050840181003.

[4] BENNIS, W., MISCHE, M., 1997. The 2lIst century organization: reinventing through
reengineering. San Francisco: Jossey-Bass Publishers. ISBN 0787909394,

[5] BENOTMANE, Z., BELALEM, G., NEKI, A., 2017. A4 Cloud Computing Model for
Optimization of Transport Logistics Process. Transport and Telecommunication
Journal [online]. 18(3), - [cit. 2017-10-29]. DOI: 10.1515/ttj-2017-0017. ISSN 1407-6179.
Dostupné  z:  http://www.degruyter.com/view/j/ttj.2017.18.issue-3/ttj-2017-0017/ttj-2017-
0017.xml.

[6] BERESKIE, T. M., RODRIGUEZ, J., SADIQ, R., 2017. Drinking Water Management and
Governance in Canada: An Innovative Plan-Do-Check-Act (PDCA) Framework for a Safe
Drinking Water Supply. Environmental Management [online]. [cit. 2018-03-01]. DOI
10.1007/s00267-017-0873-9. Dostupné z: https://sci-hub.tw/10.1007/s00267-017-0873-9.

[71 BETTLEY, A., MAYLE, D., TANTOUSH, T., 2005. Operations management: a strategic
approach. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications. ISBN 978-1-4129-1902-9.

[8] BHASIN, V., BODLA, M. R., 2014. Impact of 3D printing on global supply chains by
2020. Engineering Systems Division. DOI: http://hdl.handle.net/1721.1/92106.

[9] BOOCH, G., RUMBAUGH, J., JACOBSON, 1., 2005. The unified modeling language user
guide. 2nd ed. Upper Saddle River, NJ: Addison-Wesley. ISBN 0321267974.

[10] BOSQUE, C., 2015. What are you printing? Ambivalent emancipation by 3D printing. Rapid
Prototyping Journal. 21 (5), 572-581, DOI: https://doi.org/10.1108/RPJ-09-2014-0128.

[11] CARDA, A., KUNSTOVA, R., 2003. Workflow — Nastroj manaZera pro fizeni podnikovych
procest, 2. Vyd. Praha : Grada Publishing. 156 s. ISBN 80-247-0666-0.

[12] CARDA, A., KUNSTOVA, R., 2003. Workflow: ndstroj manazera pro Fizeni podnikovych
procesii. 2. roz$. a aktualiz. vyd. Praha: Gradas. Management v informacni spole¢nosti. ISBN
80-247-0666-0.

[13] CEDER, G., PERSSON, K., 2013. How Supercomputers Will Yield a Golden Age of
Materials  Science. Scientific ~ American [online] [cit. 2018-03-06]. Dostupné z:
https://www.scientificamerican.com/article/how-supercomputers-will-yield-a-golden-age-of-

materials-science/.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 102

[14] CEMPEL, W., A., 2010. Logistic Process Reengineering: A Case Study [online] [cit. 2018-
02-26]. Dostupné z: http://journals.bg.agh.edu.pl/ TOTAL/2010/TLM_2010 01.pdf.

[15] COTELEER, M., TROUTON, S., DOBNER, E., 2016. 3D opportunity and the digital
thread: Additive manufacturing ties it all together. Deloitte Insights [online]. [cit. 2018-03-
24]. Dostupné z: https://www?2.deloitte.com/insights/us/en/focus/3d-opportunity/3d-printing-
digital-thread-in-manufacturing.html?id=us:2em:3na:dup3060:awa:cons:031716.

[16] COX, S. C., THORNBY, J., A., GIBBONS, G., J., 2015. 3D printing of porous
hydroxyapatite scaffolds intended for use in bone tissue engineering applications. Materials
Science and Engineering C 47, 237-247. DOI: 10.1016/j.msec.2014.11.024.

[17] CROOM, S., ROMANO, P., GIANNAKIS, M., 2000. Supply chain management: an
analytical framework for critical literature review. European Journal of Purchasing & Supply
Management [online]. 6(1), 67-83 [cit. 2017-10-24]. DOI: 10.1016/S0969-7012(99)00030-1.
ISSN 09697012. Dostupné z: http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0969701299000301.

[18] CUNHA-FILHO, M., ARAUJO, M. J, GELFUSO, G. M., GRATIERI, T., 2017. FDM 3D
printing of modified drug-delivery systems using hot melt extrusion: a new approach for
individualized therapy. Ther Deliv. 8(11), 957-966. DOI: 10.4155/tde-2017-0067.

[19] DAVENPORT, T. H., 1993. Process innovation: reengineering work through information
technology.Boston, Mass.: Harvard Business School Press, x, 337 p. ISBN 08-758-4366-2.

[20] DENZIN, N., 1989. The research act: A theoretical introduction to sociological methods.
London : Prentice-Hall, 235 s., ISBN 0137743815.

[21] DHOOMA, J., BAKER, P., 2012. “4n Exploratory Framework for Energy Conservation in
Existing Warehouses.” International Journal of Logistics Research and Applications 15 (1):
37-51.

[22] DRAHOTSKY, 1., REZNICEK, B., 2003. Logistika, procesy a jejich Fizeni: procesy a jejich
Fizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 334 s. ISBN 80-722-6521-0.

[23] DUBEY, R., GUNASEKARAN, A., 2017. Sustainable supply chain management:
framework and further research directions. Journal of Cleaner Production (142). DOI:
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.03.117.

[24] ERNST&YOUNG, 2015. Supply Chain Operations: Pharma Training Session. Prague.
Dostupné z: Interni $kolici dokument.

[25] ETZIONI, A., 1964. Modern Organizations. Englewood Cliffs, N.J: Prentice-Hall. ISBN
9780135960493.

[26] FICHTINGER, J., RIES, J. M., GROSSE, E. H., BAKER, P., 2015. “Assessing the
Environmental Impact of Integrated Inventory and Warehouse Management.” International

Journal of Production Economics, 170(Part C), 717-729.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 103

[27] GOOLE, J., AMIGHI, K., 2016. 3D printing in pharmaceutics: A new tool for designing
customized drug delivery systems. International Journal of Pharmaceutics 499(1-2), 376-394.
DOI: 10.1016/j.ijpharm.2015.12.071. ISSN 03785173.

[28] GOYANES, A., CHANG, H., SEDOUGH, D., a kol., 2015. Fabrication of con-trolled-
release budesonide tablets via desktop (FDM) 3D printing. International Journal of
Pharmaceutics. 496(2), 414-420. DOI: 10.1016/j.ijpharm.2015.10.039. ISSN 03785173.

[29] GOYANES, A., WANG, J., BUANZ, A. a kol, 2015. 3D Printing of Medicines: Engineering
Novel Oral Devices with Unique Design and Drug Release Characteristics. Molecular
Pharmaceutics. 12(11), 4077-4084. DOI: 10.1021/acs.molpharmaceut.5b00510. ISSN 1543-
8384.

[30] GRASSEOVA, M., DUBEC, R., HORAK, R., 2008. Procesni Fizeni ve verejném sektoru.:
teoreticka vychodiska a praktické priklady. vyd. 1. Brno: Computer Press, 266 s. ISBN 978-
80-251-1987-7.

[31] GRAVIER, M., 2016. 3D Printing: Customers Taking Charge of the Supply Chain. Industry
Week [online]. [cit. 2018-03-09]. Dostupné z: http://www.industryweek.com/supply-chain/3d-
printing-customers-taking-charge-supply-chain

[32] GROSS, B. C., ERKAL, J. L., LOCKWOOD, S. Y., 2014. Evaluation of 3D Printing and Its
Potential Impact on Biotechnology and the Chemical Sciences. Analytical Chemistry. 86(7),
3240-3253. DOI: 10.1021/ac403397r.

[33] HAMMER, M., CHAMPY, J., 1995. Reengineering - radikalni proména firmy: manifest
revoluce v podnikani. 3. Vyd. Praha: Management Press. 212 s. ISBN 80-85603-73-X.

[34] HEJDUK, J., 2017. Pouziti MMABP pro navrh dashboardii [online]. Praha [cit. 2018-01-24].
Dostupné z: https://vskp.vse.cz/71851 pouziti mmabp_pro_navrh_dashboardu. Diplomova
prace. Vysoka Skola ekonomicka Praha.

[35] HELEBRANT, P., 2015. Modelovani business procesu v investicnim bankovnictvi [online].
Praha [cit. 2018-03-27]. Dostupné z: https://vskp.vse.cz/53001 procesne rizena organizace.
Diplomova prace. Vysoka skola ekonomicka Praha.

[36] HENDL, J., 2005. Kvalitativni vyzkum: zdakladni metody a aplikace. vyd. 1. Praha: Portal, 405
s. ISBN 80-7367-040-2.

[37] HEWITT, J., 2013. Oxford Performance Materials Now Able to 3D Print 75% New
Skulls. Orthopedic Surgery [online] [cit. 2018-03-06]. Dostupné Z:
https://www.medgadget.com/2013/03/oxford-performance-materials-prints-75-new-skull-for-
patient.html.

[38] HOWELL, B., 2018. Lee Cronin Wins 2018 Inorganic Chemistry Lectureship. ACS
Publications [online]. [cit. 2018-03-25]. Dostupné z: http://axial.acs.org/2018/03/15/inorganic-
chemistry-lectureship/.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 104

[39] HOY, M. B., 2013. 3D Printing: Making Things at the Library. Medical Reference Services.
32(1), 93-9. DOI: 10.1080/02763869.2013.749139.

[40] Interni zdroj, 2017. Life of the pill [online] [cit. 2017-12-7]. Dostupné z: Interni dokument.

[41]JESTON, J., NELIS, J., 2006. Business process management: practical guidelines to
successful implementations. Amsterdam: Elsevier. ISBN 0750669217.

[42] JIMENEZ, L. E., 2016. Implications of Additive Manufacturing on Pharmaceutical Logistics:
On the road to Personalized Medicine [online]. Delft, The Netherlands [cit. 2018-02-
23]. Dostupné z: https://repository.tudelft.nl/islandora/object/uuid:4182e86b-c223-440a-b024-
739daec6c34e8. Master Thesis. Delft University of Technology.

[43] JUURSAMA, J., 2015. It’s finally here: 3D-printed pills and technology in pharma [online]
[cit. 2018-03-06]. Dostupné z: http://www.pharmafile.com/news/499162/it-s-finally-here-3d-
printed-pills-and-technology-pharma.

[44] KANG, H. W., LEE, S. J., KO, I. K., a kol., 2016. A 3D bioprinting system to produce
human-scale tissue constructs with structural integrity. Nature Biotechnology. 34, 312-319.
DOI: 10.1038/nbt.3413.

[45] KENNEDY, B. K., BERGER, S. L., BRUNET, A., a kol., 2014. Geroscience: Linking aging
to chronic disease. Cell, 159(4), 709-713. DOI: 10.1016/j.cell.2014.10.039.

[46] KHALED, S. A., BURLEY, J. C., ALEXANDER, M. R., ROBERTS, C. J., 2014. Desktop
3D printing of controlled release pharmaceutical bilayer tablets. International Journal of
Pharmaceutics. 461(1-2), 105-111. DOI: https://doi.org/10.1016/j.ijpharm.2013.11.021.

[47] KISLINGEROVA, E., 2010. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck. Beckova edice
ekonomie. ISBN 8074001946.

[48] KLICKA, L., 2011. Efektivita standardii procesniho modelovani [online]. Praha [cit. 2018-
02-20]. Dostupné Z:
https://vskp.vse.cz/29853 standardy modelovani_arizeni_podnikovych procesu. Diplomova
prace. Vysoka Skola ekonomicka.

[49] KLIMES, C., 2014. Modelovani podnikovych procesii [online]. Ostrava [cit. 2018-02-20].
Dostupné z: http://www1.0su.cz/~zacek/mopop/mopop.pdf.

[50] KRYSPIN, L., 2005. Ekonomika procesné Fizenych organizaci. Praha: Oeconomica. 53 s.
ISBN 8024509652.

[51] KUBIKOVA, R., 2016. Procesni Fizeni ve vybraném MSP [online]. Ceské Budgjovice [cit.
2018-04-02]. Dostupné z: https://theses.cz/id/amfch9/DP- Romana Kubkov 2016 EP.pdf.

[52] KURZROCK, R., STEWART, D., J., 2016. Click chemistry, 3D-printing, and omics: the
future of drug development. Oncotarget . 7(3), 2155-8. DOI: 10.18632/oncotarget.6787.

[53] KYOBULA, M., ADEDEJI, A., ALEXANDER, M. R., a kol., 2017. 3D inkjet printing of

tablets exploiting bespoke complex geometries for controlled and tuneable drug release.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 105

Journal of Controlled Release. 261, 207-215. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.jconrel.2017.06.025.

[54] LAMBERT, D. M., 2008. Supply chain management: processes, partnerships, performance.
Sarasota, Fla.: Supply Chain Management Institute. ISBN 978-0-9759949-3-1.

[55] LAMBERT, D., COOPER, M., 2000. Issues in Supply chain Management. Industrial
Marketing Management. Vol. 29 (issue 1). Dostupné z:
https://www.scribd.com/document/46956763/Issues-in-Supply-Chain-Mangement-Lambert-
and-Cooper-2000-.

[56] LIVINGSTONE, J. R., 2017. Securing the Pharma Supply Chain: Current Challenges and
Key Steps [online]. [cit. 2017-11-07]. Dostupné z: http://www.pharmexec.com/securing-
pharma-supply-chain-current-challenges-and-key-steps.

[57] LOPEZ, E., 2017. Why Merck & Co. turned to supply chain integration to save costs [online].
[cit. 2017-11-24]. Dostupné z: https://www.supplychaindive.com/news/merck-co-supply-
demand-planning-manufacturing-integration/436496/.

[58] MANGANELLI, R. L., KLEIN, M. M., 1996. The reengineering handbook: a step-by-step
guide to business transformation. New York: AMACOM. ISBN 9780814479230.

[59] MARTINEZ, P. R., GOYANES, A., BASIT, A. W., GAISFORD, S., 2017. Fabrication of
drug-loaded hydrogels with stereolithographic 3D printing. International Journal of
Pharmaceutics. 532(1):313-317. DOI: 10.1016/j.ijpharm.2017.09.003.

[60] MEARIAN, L., 2017. 3D-printed partial liver transplants  targeted  for
2020. Computerworld [online]. [cit. 2018-03-06]. Dostupné zZ:
https://www.computerworld.com/article/3184834/healthcare-it/3d-printed-partial-liver-
transplants-targeted-for-2020.html.

[61] MENDLING, J., BAESENS, B., BERNSTEIN, A., FELLMANN, M., 2017. Challenges of
Smart Business Process Management: An Introduction to the Special Issue, Decision Support
Systems, doi: 10.1016/j.dss.2017.06.009.

[62] MEYER, U. A., ZANGER, U. M., SCHWAB, M., 2013. Omics and drug response, in: Annu
Rev Pharmacol Toxicol. 53(475-502). DOI: 10.1146/annurev-pharmtox-010510-100502.

[63] MORGAN, S., 2017. 3D Printing: Is It the End-All, Be-All Healthcare Solution? [online]
[cit. 2018-03-06]. Dostupné z: https://www.intouchsol.com/blog/3d-printing-is-it-the-end-all-
be-all-healthcare-solution.

[64] NORMAN, J., MUDARAWE, R. D., MOORE, CH. M. V., KHAIRUZZAMAN, A., 2016. 4
new chapter in pharmaceutical manufacturing: 3D-printed drug products, Advanced Drug
Delivery Reviews. 108, 39-50. DOI: 10.1016/j.addr.2016.03.001.

[65] PAULUSOVA, A., 2016. Analyza systému organizace a iizeni konkrétni firmy a ndavrhy na
zmeény [online]. Praha [cit. 2018-02-19]. Dostupné z: https://is.bivs.cz/th/23907/bivs_b/BC-

_Paulusova.doc. Bakalatska prace. Bankovni institut vysoka skola Praha.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 106

[66] PAVLIK, J., 2014. Zlepsovani podnikovych procesii [online]. Brno [cit. 2018-02-20].
Dostupné z: https://is.muni.cz/th/321690/esf m/DP_Pavlik verejna.txt. Diplomova prace.

[67] PELANEK, R., 2017. Modelovdni: obecné principy [online]. [cit. 2018-04-10]. Dostupné z:
https://www.fi.muni.cz/~xpelanek/IV109/slidy/modelovani.pdf.

[68] PERNICA, P., 1998. Logisticky management: teorie a podnikova praxe. Praha: Radix. ISBN
80-86031-13-6.

[69] PERNICA, P., 2005. Logistika pro 21. stoleti: (Supply chain management). Praha: Radix,
1698. ISBN 80-860-3159-4.

[70] POLITIS, Y., GIOVANIS, A. and BINIORIS, S., 2014. Logistics Service Quality and its
Effects on Customer Satisfaction in the Manufacturing Companies' Supply Chains. Journal of
Modelling in Management, vol. 9, no. 2. pp. 215 ProQuest Central. ISSN 17465664.

[71] PORTER, M. E., 1993. Konkurencni vyhoda. 1.vyd. Praha: Victoria publishing. 626 s. ISBN
8085605120.

[72] PRESSLER, R., 2010. Procesni mapovini a modelovani jako ndastroj pro zlepSovani
procesii [online]. Brno [cit. 2018-02-19]. Dostupné z: https://is.muni.cz/th/137734/esf m/.
Diplomova prace. Masarykova univerzita.

[73] PRUCHA, O., 2014. Reengineering procesii ESN VSE Praha: Buddy System a jejich podpora
informacnim  systémem. [online].  Praha  [cit.  2018-02-20].  Dostupné  z:
https://vskp.vse.cz/eid/44202. Diplomova prace. Vysoka Skola ekonomicka.

[74] RAMNARAIN, R., 2016. 3D-Printed Drug Delivery and Applications for Improved Pa-tient
Compliance. Pharmacy &  Pharmacology International Journal. 4(6). DOI:
10.15406/ppij.2016.04.00099. ISSN 23796367.

[75] REISER, C., 2017. How 3D Printing Can Alter the Supply Chain. Logistics
Viewpoints [online]. [cit. 2018-03-09]. Dostupné z:
https://logisticsviewpoints.com/2017/03/01/how-3d-printing-can-alter-the-supply-chain/.

[76] REISCHIG, Z., 2010. Reengineering vybranych procesii v organizaci [online]. Praha [cit.
2018-02-18]. Dostupné Z:
https://theses.cz/id/33zd5f/?1ang=cs;furl=%2Fid%2F33zd5{%2F;so=nx. Diplomova prace.
Vysoka Skola ekonomicka Praha.

[771 RENTEX, 2018. Lékovka na kapky ¢i olej [online] [cit. 2018-04-04]. Dostupné z:
http://lekovkal Oml.cz/.

[78] RIES, J. M. GROSSE, E. H., FICHTINGER, J., 2016. ,Environmental impact of
warehousing: a scenario analysis for the United States, International Journal of Production
Research”, DOI: 10.1080/00207543.2016.1211342

[79] ROLINEK, L. a kol., 2008. Procesni management: vybrané aspekty. 1. vyd. Ceské
Budé¢jovice: Jihoceska univerzita. 160 s. ISBN 978-80-7394-148-2.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 107

[80] ROSEMANN, M., 2014. Proposals for future BPM research directions. Proceedings of the
2nd Asia Pacific Business Process Management Conference, 1-15.

[81] REPA, V. a kol., 2006. Metodika vyvoje IS s pomoci ndstroje Power Designer [online] [cit.
2018-04-02]. Dostupné z: http://zcu.arcao.com/kiv/psds/Metodika vyvoje IS 06 2006.pdf.
[82] REPA, V., 2012. Procesné fizend organizace. Praha: Grada. Management v informaéni

spolecnosti. ISBN 978-80-247-4128-4.

[83] REPA, V., 2007. Podnikové procesy: procesni iizeni a modelovani. 2., aktualiz. a roz§. vyd.
Praha: Grada. Management v informacni spolecnosti. ISBN 978-80-247-2252-8.

[84] REPA, V., 2008. Rizeni procesii versus procesni rizeni. [cit. 2018-02-20]. Dostupné z www:
http://bpm-tema.blogspot.com/2008/04/procesy.html.

[85] SANDERSON, K., 2015. 3D printing: the future of manufacturing medicine?
Pharmaceutical journal. [online] [cit. 2018-03-06]. Dostupné z: https://www.pharmaceutical-
journal.com/news-and-analysis/features/3d-printing-the-future-of-manufacturing-
medicine/20068625 .article.

[86] SCOTT, C., 2017. Organovo's 3D Printed Liver Tissue Shows Extended Survival and
Function in Animal Test Subjects. 3DPrint.com [online] [cit. 2018-03-22]. Dostupné z:
https://3dprint.com/174905/organovo-liver-tissue-function/.

[87] SEDLACEK, K., 2014. 3D tisk: od experimentii do bézné praxe. Technicky tydenik:
Medicinska technika [online].[cit. 2018-03-04]. Dostupné Z:
https://www.technickytydenik.cz/rubriky/medicinska-technika/3d-tisk-od-experimentu-do-
bezne-praxe 28576.html.

[88] SCHUBERT, C., LANGEVELD, van, M. C., DONOSO, L. A., 2014. Innovations in 3D
printing: a 3D overview from optics to organs. The British journal of ophthalmology. 98(2),
159-61. DOI: 10.1136/bjophthalmol-2013-304446.

[89] SMIRNOV, S. H., REIJERS, A., WESKE, M., NUGTEREN, T., 2012. Business process
model abstraction: a definition, catalog, and survey. Distrib Parallel Databases [online]. ©
Springer SciencetBusiness Media, 30:63(99) [cit. 2018-02-20]. DOI 10.1007/s10619-011-
7088-5.

[90] SRAL J. S., BADMAN, C., KRUMME, M., a kol, 2015. Future Supply Chains Enabled by
Continuous Processing—Opportunities and Challenges. Journal of Pharmaceutical Sciences.
104(3), 840-849 DOI: https://doi.org/10.1002/jps.24343.

[91] SVATOS O., REPA V., 2016. Working with Process Abstraction Levels. In: Repa V.,
Bruckner T. (eds) Perspectives in Business Informatics Research. BIR 2016. Lecture Notes in
Business Information Processing, vol 261. Springer, Cham. ISBN 978-3-319-45320-0. ISSN
1865-1348. DOI: 10.1007/978-3-319-45321-7.

[92] SVATOS, O., 2017. Globdlni a detailni analyza. Piednasky kurzu 41T415 — LS 2016/17.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 108

[93] SVOZILOVA, A., 2011. Zlepsovani podnikovych procesii. 1. vyd. Praha: Grada, 223 s.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3938-0.

[94] SKAPA, R., KLAPALOVA, A., 2011. Rizeni zpétnych tokii. 1. vyd. Brmo: Masarykova
univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 105 s. ISBN 978-80-210-5691-6.

[95] SMIDA, F., 2007. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing.
ISBN 987-80-247-1679-4.

[96] SVADLENKOVA, P., 2012. Optimalizace procesii distribucni spolecnosti [online]. Praha
[cit. 2018-02-24]. Dostupné z: https://vskp.vse.cz/eid/33593. Diplomova prace. Vysoka Skola
ekonomicka Praha.

[97] TOMANEK, J., 2001. Shornik managementu zmén a reengineeringu.: [sbornik clanki,
prednadsek a studii]. Praha: Computer Press. Business books (Computer Press). ISBN 80-722-
6428-1.

[98] TUCEK, D., 2017. New Strategy for Business Process Management — Quantitative Research
in Czech Republic. International Advances in Economic Research [online]. 23(1), 131-132
[cit. 2018-02-19]. DOI: 10.1007/s11294-016-9613-9. ISSN 1083-0898. Dostupné z:
http://link.springer.com/10.1007/s11294-016-9613-9.

[99] URSAN, 1., CHIU, L., PIERCE, A., 2013. Three-dimensional drug printing: A structured
review. J Am Pharm Assoc. 53, 136-144. DOI: 10.1331/JAPhA.2013.12217.

[100] VACHAL, J., VOCHOZKA, M., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada. Finanéni Fizeni.
ISBN 978-80-247-4642-5.

[101] VALICEK, J., 2017. Vyuziti tiskovych a ndnosovych technik pro pripravu Iékii [online].
Pardubice, [cit. 2018-03-06]. Dostupné Z:
http://dspace.upce.cz/bitstream/handle/10195/69480/Valicek] Vyuziti tiskove TS 2017.pdf?
sequence=1&isAllowed=y.

[102] VANDIRKOVA, J., 2016. Procesné fizend organizace [online]. Praha [cit. 2018-02-24].
Dostupné z: https://vskp.vse.cz/53001 procesne rizena organizace. Diplomova prace.
Vysoka skola ekonomicka Praha.

[103] VARSEI, M., POLYAKOVSKIY, S., 2015. Sustainable supply chain network design: A
case of the wine industry in Australia, Omega, http://dx.doi.org/10.1016/j.omega.2015.11.009.

[104] VEBER, J. a kol., 2000. Management: zdiklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha:
Management Press. 700 s. ISBN 8072610295.

[105] VENTOLA, C. L., 2014. Medical Applications for 3D Printing: Current and Projected
Uses. Journal List P&T. [online] 39(10), 704-711. [cit. 2018-03-06]. Dostupné z:
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4189697/.

[106] VERSTRAETE, G., SAMARO, A., GRYMONPRE, W., 2017. 3D printing of high drug

loaded dosage forms using thermoplastic polyurethanes. International Journal of



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procest podniku 109

Pharmaceutics. 536(1), 318-325 [cit. 2018-03-09]. DOLI:
https://doi.org/10.1016/j.ijpharm.2017.12.002.

[107] VICARIL, A., 2014. 3D Printing: Emerging Materials, Applications, and Business
Models. Advanced manufacturing insight [online]. [cit. 2018-03-09]. Dostupné z:
http://advancedmanufacturinginsight.com/archived-articles/item/3d-printing-emerging-
materials-applications-and-business-models.

[108] VITASEK, K., 2013. Supply Chain Management: Terms and Glossary [online]. 222 s. [cit.
2017-10-24]. Dostupné Z:
http://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_ Definitions_and Glossary of Terms/CSCMP/Educa
te/SCM_Definitions_and Glossary of Terms.aspx?hkey=60879588-{65f-4ab5-8c4b-
6878815ef921.

[109] VULCAN, 2018. Embalagens — Rigidos / Vinitherm Pharma [online] [cit. 2018-04-04].
Dostupné z: http://vulcan.com.br/produtos/embalagens/vinitherm-pharma/.

[110] WANG, L., KOH, S., c2010. Enterprise networks and logistics for agile manufacturing.
New York: Springer. xix, 406 p., ISBN 978-1-84996-243-8.

[111] WILE, R., 2014. This Technology Could Have The Biggest Impact On American Jobs Since
Offshoring. Business Insider [online]. [cit. 2018-03-09]. Dostupné Z:
http://www .businessinsider.com/how-3d-printing-will-affect-manufacturing-jobs-2014-8.

[112] ZAIRI, M., 1997. Business process management: a boundary less approach to modern

competitiveness. Business Process Management Journal, 3(1), 64—80.



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku 110

Piilohy

Piiloha A: Diagram trid logistického Fetézce podniku
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Obrazek 40: Diagram trid logistického rFetézce podniku (Autorka, 2018)
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Ptiloha B: BPMN diagram na tirovni aktivit hlavniho procesu poskytovaini produktii
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Obrazek 41: BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu ,,poskytovani produktii“ (Autorka, 2018)



Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku

112

Ptiloha C: BPMN diagram na urovni procesnich krokii hlavniho procesu poskytovini produkti
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Piiloha D: BPMN diagram na
externiho materialu
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Business Process Reengineering: Dopad zavedeni nové technologie do procesti podniku

114

Piiloha E: BPMN diagram na tirovni procesnich krokii podptirného procesu baleni
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Piiloha F: BPMN diagram na urovni aktivit podpiirného procesu baleni
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Obrazek 45: BPMN diagram na urovni aktivit podpiirného procesu ,, baleni* (Autorka, 2018)
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Piiloha G: Diagram tiid logistického Fetézce po implementaci 3D tiskarny do procesiti podniku
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Obrazek 46: Diagram trid logistického rFetézce po implementaci 3D tiskarny do vyrobnich procesii podniku (Autorka, 2018)
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Piiloha H: BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu po implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku
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Obrazek 47: BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu po implementaci 3D tisku do vyrobnich
procesu podniku (Autorka, 2018)
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Priloha I: BPMN diagram na irovni procesnich kroka podpiirného procesu vyroba pii implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku
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Obrazek 48: BPMN diagram na urovni procesnich krokit podpiirného procesu ,,vyroba* pri implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku
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Piiloha J: BPMN diagram na urovni aktivit podpiirného procesu baleni pii implementaci 3D tisku do vyrobnich procesii podniku
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Piiloha K: Diagram tiid logistického Fetézce podniku po implementaci 3D tisku u zakaznika
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Obrazek 50: Diagram t¥id po implementaci 3D tisku u zakaznika (Autorka, 2018)
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Piiloha L: BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu poskytovini produkti po

implementaci 3D tisku u zakaznika
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Obrazek 51: BPMN diagram na urovni aktivit hlavniho procesu ,, poskytovdani
produktit” po implementaci 3D tisku u zakaznika (Autorka, 2018)



