otA £,
b*

< —

x

: \OE
»

r

'y

13

©

Fazipo®

IS Al

Vysokéa Skola ekonomicka
Fakulta podnikohospodaFska

Katedra logistiky

Metodologie nakladoveho ocenéni produktivity Lean
vyuzivaneé v fizeni logistickych retézcu v trznich

podminkach 2. dekady 21. stoleti

Autor disertacni prace Ing. David Holman

Skolitel prof. Ing. Petr Pernica, CSc.

V Praze 2012



Prohlaseni

ProhlaSuiji, Ze jsem disertacni praci na téma
.Metodologie nakladového ocenéni produktivity LEAN vyuZivané v Fizeni
logistickych fetézcu v trznich podminkéach 2. dekady 21. stoleti”
vypracoval samostatné s vyuzitim literatury a informaci,

na néz odkazuiji.

V Praze 28.10.2012 Podpis



Nazev diserta€ni prace:
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Abstrakt:

Disertaéni prace se zabyva analyzou nékladového ocenéni produktivity
hromadného a Stihlého logistického systému a jejich porovnanim. Zaméfena je
predevsim na metodologii ndkladového ocenéni aktuélné vyuzivanych logistickych
fetézcu. V teoretické Casti shrnuje aktualni dosazené poznani v oblasti produktivity,
filosoficko-teoretickych vychodisek logistiky a charakteristiky aktualniho trZzniho
prostfedi v&etné role znalosti jako zasadni konkurenéni vyhody. V préci je zdiraznén
kriticky vyznam role logistické pfidané hodnoty a plytvani pro analyzu produktivity
aktualné vyuzivanych logistickych systémua. Na zékladé souhrnu aktualniho poznani
jsou stanoveny vyzkumné otazky a védecké hypotézy z oblasti vyuZitelnosti a méreni
efektivnosti Stihlych logistickych principu a nastroju. Poznatky vyplyvajici z ovéfenych
hypotéz vedou k navrZeni teorie a metodologie nakladového ocenéni produktivity
hromadného a Stihlého logistického systému vyuZitelné nejen v automobilovém
prumyslu. Disertaéni prace odhaluje nové pole puasobnosti logistické teorie,
védeckého zkoumani v oblasti produktivity logistickych systému. Prakticky pfiklad
logistického Fetézce z automobilového prumyslu obhajuje vyuZitelnost navrzené

teorie a metodologie v praxi.
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Cost estimation methodology of productivity LEAN utilized in supply
chain in market conditions of 2" decade of 21. century.

Abstract:

The doctoral thesis is dedicated to cost estimation analysis of mass and lean
logistics system productivity including their comparison. The main focus is on
methodology of cost estimation of currently used supply chains. The methodological
part encompasses contemporary knowledge of productivity, philosophical
background of Logistics and identification of today market conditions emphasizing
the importance of knowledge as a competitive advantage. The logistics value and
waste are identified as a critical aspect in analysing of productivity of current logistics
system. Regarding the scope of today knowledge analysis, experimental questions
and hypothesis related to utilisation and measuring efficiency lean logistics principals
and tools are defined. Based on the hypothesis verification, new theory and
methodology of productivity cost estimation in mass and lean logistics system
applicable not only in automotive industry are established. The doctoral thesis
reveals new spheres of logistics theory, scientifical research in the area of logistics
systems productivity. The case of automotive supply chain supports the utilisation of
proposed theory and methodology in practice.
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1 Uvod

Stihla vyroba, logistika — jeji principy a nastroje plni odborné publikace, &lanky,
prispévky védeckych konferenci, ale také zaméstnava odborniky v praxi po celém
svété. Na zakladé reSerSe dneSniho védeckého poznani, ale i podrobného studia
pavodnich zdroja, at uz zakladatele vyrobniho systému Toyota Taichi Ohna nebo
jeho vzoru, zakladatele principu hromadné vyroby Henry Forda, Ize definovat

- z marketingoveého uhlu pohledu — mezeru na trhu,
- z pohledu respektovaného TOC! — (1zké misto,

- optikou v&deckého pohledu posun paradigmatu?,

v podobé nakladového ocenéni produktivity Stihlého logistického systému

v porovnani s logistickym systémem hromadnym?.

Vystizné celou problematiku popisuje guru svétového managementu Drucker
~,Podobné jako slunec¢ni hodiny, které ukazuji ¢as, kdyz sviti slunce, ale neposkytu;ji
Zadnou informaci za oblaéného dne, nebo v noci, méfi tradiCni provozni Gcetnictvi
pouze naklady na vyrdbéni. Naprosto pak prehlizi naklady na to, Ze se nevyrabi, at
uz jsou dusledkem prostoje stroja, nebo poruch jakosti — vad, jez vyZaduji vyfazeni
nebo predélani vyrobku, & jeho &asti“. Analogicky mGZou byt slabiny tradiéniho
provozniho Ucetnictvi vztaZzeny k tématu méfeni nakladud v logistice, resp. Fizeni
logistickych fetézcu. Za naklady na to, Ze se nevyrabi, respektive optimalné
neumistuji zdroje, lze povazovat plytvani, resp. procesy nepfidavajici hodnotu,

v soucasnych logistickych procesech.

! Goldratt, E., M., Cox, J., The Goal: A proces sof Ongoing Improbvements, North River
Press,2004, ISBN 0-88427-061-0

% Kuhn T.: Struktura védeckych revoluci. OIKOYMENH. Praha.1997. ISBN 80-86005-54-2

® Logistickym systémem my3leno pojeti viz kap. 2.2 Logisticky systém

*Drucker P.F.: Cestou k -zitfku. Management pro 21. Stoleti. Management Press. Praha 1993.
ISBN 80-85603-28-4. S.128



Cilem této prace je metodologie nakladového ocenéni produktivity LEAN, coz
je téma, které dosud stoji (nejen z pohledu védeckého poznani, ale i praktického
vyuziti) spiSe na okraji zajmu. Snahou této disertacni prace je vytéZeni potencidlu,
ktery toto téma slibuje. Prace bude problematiku nakladového ocenéni produktivity
LEAN nejen podrobné mapovat, ale zaroveri nabidne vlastni feSeni, umoZznujici

nakladové ocenit plytvani pfi fizeni dnesnich logistickych systéma.

Prostredkem k dosazeni cile této prace je na zakladé soudasného stavu
poznani vyuziti doposud ziskanych znalosti a zkuSenosti z oblasti produktivity
hromadnych a Stihlych logistickych systému a uplatnit je spolu s vyuZitim metod
védeckého zkoumani pfi hledani odpovédi na otazky:

1) Vnima logisticka praxe logistickou pfidanou hodnotu v roviné transformace
surovin v hotovy vyrobek nebo vroviné ¢asové podminéné flexibility a

disponibility zdroja?

2) Vede zkraceni ¢asu toku zdroju a omezeni plytvani v logistickém Fetézci

k niz8im logistickym nakladiim?

3) Existuje logicky rozpor v oblasti méfeni produktivity Stihlého logistického

systému?

4) Lze nakladové ocenit 7 druhG plytvani v soucasnych dodavatelskych

retézcich?

Vyrobni a logistické principy a nastroje LEAN se dnes hlavni mérou podileji na
vétSiné pokusu o optimalizaci podnikovych procesu. Z davodu reality soucasnych
svétovych trhd, kterym dominuji naro¢na individualni pfani zakaznikd, jejich
vyuZitelnost pokryva jakoukoliv podnikatelskou ¢&innost od téZzby surovin az po
poskytovani sluzeb. VeSkeré povédomi o LEAN principech a nastrojich se
v souCasné dobé vztahuje k vyrobé jako primarnimu tvdrci hodnoty pro zékazniky.
Vymezenim a definovanim logistické pfidané hodnoty bude zduraznéno, Ze takto
definovana hodnota pro zakaznika pfedstavuje veli¢inu, ktera reflektuje novou realitu

svétovych trhu a v minulosti neméla zdaleka takovy vyznam jak pro producenty, tak



pro spotiebitele. VyuZiti principu a nastroju LEAN v logistice je podminéno definici
rozdilu mezi logistickou pfidanou hodnotu a vyrobni pfidanou hodnotou. Bez tohoto
prvniho kroku nemuaze byt vyuZit zakladni stavebni kamen domu zobrazujiciho
vyrobni systém Toyota - eliminaci plytvani — v logistickych procesech. Pro konkrétni
potifeby této prace bude definovana logistickd pfidana hodnota z duvodu odhaleni
rozsahu plytvani a objeveni zpusobu jeho nakladového vycisleni ve stavajicich
logistickych procesech. Podstatny vyznam definice logistické pfidané hodnoty je v
tom, Ze logistické €innosti a procesy jsou z pohledu vyrobni pfidané hodnoty soucéasti
7 druh( plytvani, které je nutné minimalizovat, nejlépe UpIné omezit. Potvrzeni
existence logistické pfidané hodnoty a diky tomu i plytvani v dodavatelskych
procesech bude testovano vyuzitim metody Value stream mapping, ktera se
meéfenim c&asu pfidané hodnoty a plytvani zabyva. Testovani probéhne na
konkrétnim praktickém pfikladu logistického Fetézce z prostfedi automobilového
prumyslu. Analyzou aktualniho stavu vyuZiti principt a néstroju LEAN v&etné jejich
meéfeni produktivity bude podpofena existence logického rozporu pfi méfeni
produktivity hromadného logistického systému a logistického systému Stihlého.
Potencialni existence tohoto logického rozporu by podtrhovala skutecnost, Ze
implementaci Stihlych néstroju a principl, respektive jejich produktivitu, nelze
v logistickém systému v souCasném stavu adekvatné meéfit, nakladové ocenit.
Ovéreni moznosti nakladového ocenéni 7 druhu plytvani v logistickém fetézci bude

testovano opét na konkrétnim pfikladu v prostfedi automobilového primyslu.

Podstatnym predpokladem pro dosaZzeni vytyéeného cile prace je reSerSe
aktualniho stavu poznani v oblastech souvisejicich s feSenou problematikou.
V obsahu teoretické Casti proto nechybi historie vyvoje vyrobniho principu LEAN a
jeho porovnanim s plvodnim hromadnym principem vyroby. Néasledovat bude
porovnani produktivity téchto dvou vyrobnich systému. Podrobnéji bude popséana
definice logistické pfidané hodnoty, respektive jeji kriticky vyznam pro analyzu
plytvani v dodavatelském procesu logistického systému. Filosoficko — teoretick&
vychodiska logistiky budou vyuZita pfi obhajobé dosaZenych vysledku prace. Stejné
jako logisticka pfidana hodnota, tak i plytvani, resp. snaha o jeho vyc¢isleni, pfesahuje

jednotliva oddéleni, ¢lanky logistického fetézce, coz vybizi k vyuZiti procesniho
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fizeni, systémového a holistického principu. Aktualni logisticka teorie a role znalosti
v aktualni podnikové praxi vymezi prostfedi, ve kterém najdou predpokladané

vysledky prace své uplatnéni.

Cela problematika bude FfeSena v kontextu Fizeni logistickych fetézcu v
automobilovém prdmyslu, tedy v prostfedi z pohledu ¢asu toku zdroji, komplexity
vyrobenych voz( a konkurenéniho tlaku na minimalizaci nakladd, vhodném pro
ovéreni vyuZzitelnosti principl a nastroji LEAN a jejich nakladového ocenéni pro

ostatni obory ve zpracovatelském pramyslu.

Vysledek této prace, tedy metodologie nakladového ocenéni produktivity Lean
v fizeni logistickych fetézcu, miazZe byt vyuZit nejen pro praktickou optimalizaci
logistickych Fetézca ve zpracovatelském prumyslu, ale i jako teoreticky zaklad
dalSiho zkoumani vyuzitelnosti principt Lean v fizeni logistickych Fetézcl v ostatnich

odvétvich narodniho hospodarstvi v 2. dekadé 21. stoleti.
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 LEAN
Pramyslovy svét hromadné a Stihlé vyroby

Podnikova praxe se stale nachazi v zajeti predstavy, Ze jediny mozny zpuasob,
jak cokoliv efektivné vyrobit, je vyrabét hromadné a dosahnout Uspor z rozsahu.
Tento zpUsob vyroby byl relevantni v dobach, kdy bylo mozné hromadné nejen
vyrobit, ale také prodat. To uz je dnes pouze vyjime€na situace a tato moznost
s ohledem na vyvoj na svétovych trzich ¢asem pravdépodobné Uplné zmizi. Princip
hromadné vyroby hodnoti efektivhost v podobé dil€ich optimalizaci a minimalizace
jednicovych nakladu. Na prvni pohled se takto vyjadfena efektivnost mize stale zdat
jako nejlepsSi zplsob méfeni vykonnosti (dodava rychly a srozumitelny vysledek).
Problém je vtom, Ze pouze takovyto zpusob vyjadieni efektivhosti uz neodpovida
realité a je do jisté miry zavadéjici, jelikoz dosaZzeni minimalnich jednicovych nakladd
a maximalni vytizeni vyrobnich zdroji neni prostfedek, jakym se Stihl4 vyroba snazi
dosahnout cile — tedy pruzné a efektivné uspokojovat pfani zakaznikd. Chce-li vSak
dnes svét téchto principl vyuzit, musi je nejdfive pIné pochopit a byt schopny méfit
jejich vykonnost. Stihl4 vyroba se na cesté k Gspé&chu snazi zaméfit na proces, na
méreni jeho Casu. Dale se koncentruje na to, jestli se jedn& o proces, ktery obsahuje
pouze prvky, které pfidavaji hodnotu na cesté transformace surovin a materiall

vz s

ve vyrobek uspokojujici pfani koneéného zakaznika.

Asi od poloviny 90. let jsme svédky objeveni neuvéfitelné efektivniho a
provozné excelentniho vyrobniho systému automobilky Toyota. Nejen automobilovy
prumysl, ale firmy v podstaté z jakéhokoliv odvétvi vyrdbeéjici ve velkych vyrobnich
davkach, se snazi napodobit a dosahnout efektivni Stihlé vyroby jakou disponuje
automobilka Toyota. Po vice nez 20 letech takového napodobovani se vsak
nachazime v situaci, kdy se Uspésna implementace tohoto jedineéného vyrobniho

systému nedafi v takové mite, jak& byla ptvodni oéekavani®. Divodil je samoziejmé

® The Industry Week/MPI Census of Manufacturers tvrdi, ze roce 2007 70%
americkych vyrobnich zavod( vyuzivalo Lean production jako metodu optimalizace. Pouze 2%

12



nékolik, mé& osobné nejvice zaujal problém vySe zminénych ukazatel vykonnosti
(produktivity) a jejich nakladového ocenéni, proto bych jeho vyfeSeni rad vénoval
nejvétsi pozornost. Tento problém velmi Gzce souvisi se zpusobem mysleni, ktery se
vyvijel od vzniku Fordovy montazni linky, tedy déle nez pul stoleti. Vyroba, transport
nebo manipulace co nejvétSiho mnozstvi stejného druhu vyrobku najednou, v nas
neodolatelné vyvolava predstavu jediného mozného zpusobu dosazeni maximalni
produktivity. To v8ak jednoduse neni pravda a produktivita vyrobniho systému Toyota

a jeji celosvétove vyborné (nejen ekonomicke) vysledky to bezvyhradné potvrzuiji.

Ohno, jeden ze zakladatell Toyota Production Systém (TPS), na zakladé
osobnich zkuSenosti s vyrobnimi provozy poznal velice zvladstni vyznam ztrat, které
nepfidavaji hodnotu. Jejich odstrafovani v podstaté nema Z&adnou souvislost
s pfipadnym vyuZivanim pracovnich sil a zafizeni na nejvy3si moznou miru, nybrz v
plném rozsahu souvisi se zplsobem, kterym se surovina transformuje v prodejny
vyrobek. Naudil se sledovat hodnotovy tok suroviny proménujici se v hotovy vyrobek,
za ktery je zakaznik ochoten zaplatit®. To byl pFistup, ktery se zasadné lisil od
mySlenkového zakladu hromadné vyroby, jenZz spociva v pouhém rozpoznéni,
vyCisleni a odstranéni Casovych ztrat a v usilovhém provozovani existujicich
vyrobnich procesu. A to je pfesné to, co dnes musime pod vlivem stale naro¢néjSich
zakaznikl a jejich rychleji se ménicich potfeb udélat i my: zacit sledovat hodnotovy
tok, presnéji feCeno, musime zacit méfit a hodnotit, do jaké miry se nam dafi
uspokojit kone¢ného zakaznika. Ktomu samoziejmé potfebujeme odpovidajici
ukazatele. V pribéhu procesu produkce musime omezit veSkeré plytvani v podobé
¢ekani, hledani, zbyteCnych pohybl, manipulaci a nadvyroby. Jak Uspésni
v eliminaci plytvani budeme, to nam feknou parametry hodnotového toku (od

prabéhové doby pres uroven skladovych zasob, az po Uroven jakosti dosazené hned

zavodu dosahla ocekavanych vysledkd a 24% hlasilo vyznamnéjsi spinéni cild. Plnych 74%
ucastnikd vyzkumu nedoséhla na ocekavané vysledky vyuZiti LEAN production. Reliability
Excellence (Rx): A Foundation forSuccessfully Implementing LeanManufacturing. Cit.
25.7.2012. Dostupné na:  http://www.lce.com/pdfs/Rx-A-Foundation-for-Successfully-
Implementing-Lean-Manufacturing-202.pdf

6 Ohno,T.: Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Productivity Press.
1988. ISBN 0-915299-14-3
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napoprvé). Pouze sledovani téchto méfitek zajisti spravnou cestu k dosazeni

podobné provozni efektivnosti jakou docilila firma Toyota.

Na co vSak nesmim zapomenout, je pfipomenuti sou€asné situace, kdy se
pramyslovy svét snazi implementovat dil¢i nastroje TPS (JIT, kanban, kaizen). Uz
samotny fakt dil&ich optimalizaci odporuje teorii systému, Ze pouze dil¢i optimalizace
systému jsou nepripustné. Navic se tyto dil¢i optimalizace snazime ohodnotit
(ndkladové ocenit) méritky efektivnosti hromadné vyroby. Tento faktor je podle mého
nazoru jednou ze zasadnich pfigin neuspokojivych vysledkd implementaci TPS. Rekl
bych, Ze to je pfi¢ina zakladni. Z pohledu respektované Teorie Uzkych mist (TOC) je
pravé toto prvotni uzké misto, které musime popsat a pfekonat na cesté k dosazeni
provozni excelence a tedy zasadni konkurenéni vyhodé pomoci Stihlé vyrobniho

systému.

Logistika jako partner strategického fizeni a spolutvirce podnikové strategie
v disledku svého pasobeni v celé délce procesu uspokojeni pfani zdkaznika ma za
Ukol dosazeni maximalni produktivity v procesu transformace surovin a materiald
v hotovy vyrobek a jeho dodani na spravné misto a v€as, ve sprAvném mnozstvi a

kvalité a za pfijatelnou cenu zakaznikovi.

Toho je mozné dosahnout diky principim Stihlé vyroby a logistiky, v podobé
hromadn0é kusové vyroby, vychazejicich z podstaty vyrobniho systému firmy Toyota
TPS. Diagram ,domu TPS" se stal jednim z nejzfetelnéjSich symboll moderni
vyrobni praxe. Pro¢ vlastné dim? ProtoZze dum je strukturnim skladebnym
systétmem. DUm je pevny, pouze kdyZ jsou pevné i jeho zaklady, nosné pilite a
stfecha. Slaby c¢lanek oslabuje cely systém. Cely dum TPS stoji na pevnych
prubéhové doby pfi vyrobé vyrobku uspokojujiciho pfani zakaznika je podepfena
pevnymi pilifi principd hromadné vyroby na zakazku. Chceme-li vyuZit znalosti a
dovednosti, které v 50. letech vytvofil legendarni Ohno, musime se ponofit hloubé&ji
do tématu vyrobniho systému firmy Toyota a svym zplsobem znovu objevit a popsat

pevné zaklady a pilife tohoto nesmirné uc€inného a efektivniho systému pro
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specifické potfeby pramyslovych firem puvodné postavenych na zakladech a
principech hromadné vyroby z dilny Forda.

Co ovlivnilo vyvoj pohledu na princip vyroby a logistiky pod vlivem TPS od
pocatku 90. let, tedy doby, kdy se automobilovy svét zacal uvédomovat znaény rozdil
mezi jakosti a efektivnosti svych vozl a vozl vyrobenych na zakladé TPS? Japonské
vozy byly spolehlivéjSi nez americké a vyZadovaly mnohem méné oprav. Toyota
vyrabéla auta rychleji, s vétSi spolehlivosti, a pfesto s konkurenceschopnymi naklady.
S Toyotou se srovnavaji jako s nejlepSim vyrobcem své tfidy vSichni jeji konkurenti
po celém svété, a to z hlediska vysoké jakosti, vysoké produktivity, rychlosti a
pruznosti vyroby. Ro¢ni zisk firmy Toyota dosahl na konci fiskalniho roku v bfeznu
2003 celkem 8,13 miliardy dolard — coz je vice nez zisk firem GM, Chrysler a Ford
dohromady a zéarovenn je to nejvySSi roéni zisk v odvétvi vyroby automobild
pfinejmensim za celé desetileti. Jeji Cista ziskovd marZze je 8,3 krat vyssSi, nez je
odvétvovy primér. Toyota byla az donedavnha znama jako vyrobce malych
automobilu, které prosté zajistuji dopravu. Ubéhlo vSak deset let a firma Toyota se
stala lidrem trhu luxusnich vozli. Znacka Lexus, ktera byla na trh uvedena v roce
1989, vroce 2002 jiz potieti za sebou predstihla ve Spojenych statech z hlediska
prodeje znadky BMW, Cadillac a Mercedes-Benz’

Struény popis principu Stihlé vyroby

Podstatou S&tihlé vyroby je pFfechod od mySleni funkéniho k mySleni
procesnimu pfi fizeni vyroby. Pfesnéji jde o systémovy pfistup k celému procesu
tvorby hodnot, kompetence jednotlivych pracovnikl, kooperacni vztahy. Tento
zpusob fizeni se koncentruje na poznani ceny ¢asu, ceny tempa a ceny rychlosti
s cilem dosazZeni vysoké ekonomie ¢asu a vysokého zhodnoceni kapitalu a préace.
Byt Stihlym vyrobcem vyZaduje zplsob mysleni, ktery se soustfeduje na zajistovani

nepreruSovaného toku vyrobku procesem pfidavani hodnoty (jednokusového toku),

" Liker J.K., Meier D.: The Toyota Way Handbook. The MCGraw-Hill Companies. New York.
2006. ISBN 0-07-144893-4
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na systém tahu, jenz pasobi od poptavky zakaznika zpét postupné tak, ze se
v kratkych intervalech doplfuje jen to, co odebird nasledujici ¢innost a na kulturu,
v niz kazdy neustale usiluje o zlepSeni. Ohno se kdysi vyjadfil jesté vystiznéji:
~Jediné co délame, je to, Ze sledujeme ¢as od okamziku, kdy nam zakaznik zada
objednavku, k bodu, v némz inkasujeme hotovost. A tento Cas zkracujeme, kdyZ

odstrafiujeme ztraty, které nepridavaji hodnotu*®

. Mezi ztraty nepfidavajici hodnotu
patfi:
e chyby, které potfebuji napravu,

e vyroba polozek, které nikdo nepotfebuje,

v s v

e provadéni ¢innosti, které nejsou potfeba,
e bezduvodny pohyb lidi nebo materialu,

e Cekani naslednych zdroju z ddvodu zpozdénych aktivit na zdrojich

pfedchozich,

e nevyuZita kreativita vlastnich zaméstnancu.

Jinymi slovy se tento zpusob Fizeni soustfedi na fizeni hodnotovych toku
(value stream). ManazZer toku se musi neustdle koncentrovat na proces, ktery
doprovazi tento tok, na jeho zlepSovani v souladu se strategickymi cili podniku.
Nikoliv na vysledky. Ty se totiz — pokud je proces dobry a dobfe se fidi — dostavi

samy. Pouhym Fizenim vysledku proces nikdy lepSi nebude.

Provozni excelence, tedy hlavni konkurenéni vyhoda Toyoty, spociva v tom,
Ze dokaze uspésné eliminovat procesy, které nepfidavaji hodnotu. TPS nevychazi
z predpokladu, Ze idealni velikost vyrobni davky odpovida tomu, co je nejefektivnéjsi
pro kazdy jednotlivy dil€i proces ¢i pro oddéleni manipulace s materialem. V duchu
Stihlého mysleni je idedlni velikost davky vzdy stejnd — jeden kus. Je tomu tak proto,

Ze Ohno se nesnazil optimalizovat vyuZziti lidi a zafizeni v ramci jednotlivych

® Ohno,T.: Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Productivity Press.
1988. ISBN 0-915299-14-3. S.125
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oddéleni. Ohno se rozhodl optimalizovat tok materialu tak, aby prochazel tovarnou
rychleji. To znamenalo snizit velikost davky. Nejrychlejsi cestou, jak toho dosadhnout
predstavovalo rozbiti oddéleni a procesnich ostravku a vytvoreni pracovnich bunék,

které byly seskupeny spise podle vyrobkt neZ podle procest’.

Struény popis principu hromadné vyroby

Podstatou hromadné vyroby je dosahovani Uspor z rozsahu, tzn. dosazeni
minimalnich jednicovych nakladl diky velkym objemdm vyroby stejnych vyrobkd.
K tomu, abychom takovychto vysledkd dosahli, musime organizovat veSkera zafizeni
a procesy na jednom misté, coz znamena seskupit podobné stroje a lidi s podobnou
kvalifikaci. Musime vytvofit oddéleni strojniho inZenyrstvi, U€etni evidence, nakupu a

vyroby. Stroje organizujeme do Utvarud jako lisovna, svafovna, lakovna a montaze.

MysSleni v duchu hromadné vyroby bylo za prvé a predevsSim otazkou, jak
vymacknout z kazdého kusu zafizeni a z kazdého délnika co nejvySSim moznou
produkci s co nejnizSimi jednotkovymi naklady. Budeme-li mit jeden velky lis, na
némz budeme moci zpracovavat vSechny vyrobky zavodu, které takové zpracovani
potfebuji, dosdhneme nejnizsich kapitdlovych ndkladu na jeden kus. A dale budeme
chtit, aby se na stroji neustale pracovalo, abychom dosahli co nejvySSiho vyuziti
tohoto aktiva. Podobné plati, Ze kdyZ zorganizujeme lidi do oddéleni, muZzeme se
soustfedit na nejlepsi praktické postupy v kazdé odbornosti a z kazdé pfislusné

osoby vyzdimat co nejvysSi moznou produktivitu.

Flexibilita ve vyuZivani kapacit je patrna, kdyZ soustfedime napfiklad vSechny
svafeCe do jednoho oddéleni. Pro manaZera oddéleni bude mnohem snazSi
pridélovat volna zafizeni a pracovniky na vSechny pracovni Ukoly, jak se objevuji a
pfichazeji. Jakmile jsme se jednou v ramci tradi¢niho mySleni v duchu hromadné
vyroby rozhodli seskupit vSechny lidi a procesy podobného typu do oddéleni, dalSi

otazkou je, jak ¢asto by se mél pfesunovat material ¢i informace mezi oddélenimi.

% Liker J.K.: Becoming Lean: Inside stories of U.S. manufacturers. Productivity Press. 1998.
ISBN 978-1-56327-173-1
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JelikoZ jsme zorganizovali své lidi a stroje podle specializace, musime vytvofit dalSi
specializace, oddéleni manipulace s materialem ¢i oddéleni planovani, které by
zajiStovalo presuny materialu. Také toto oddéleni je posuzovano podle své
efektivnosti. NejefektivnéjSi zplsob vyuZziti osoby, kterd zajiStuje pfesuny materiélu,
spociva v tom, Ze tuto osobu pfiméjeme, aby pfi kazdé cesté premistila co nejvétsi
mnoZzstvi materialu. Optimalnim ¢asem k pfesunu matridlu z jednoho oddéleni do
druhého je zhlediska oddéleni manipulace s materidlem okamzik, kdy se
nashromazdi velka davka. Cilem je pfemistovat material jednou denné &i — jesté 1épe
— jednou za tyden. JednoduSe mulzZeme Fici, Zze veSkeré optimalizace a Uspory
nakladl se soustfedovaly pouze na C&innosti, které pfidavaji hodnotu (jedna se o
¢innosti, které zakaznik od daného procesu poZaduje, a to jak vnitini zakaznik
v nasledujicich krocich vyrobni linky, tak konec¢ny, vnéjSi zakaznik). Naopak procesy
manipulace, skladovéani, dopravy, sefizovani a kontroly vibec optimalizovany nebyly
a pohlizelo se na né jako na nutné zlo, které vSak nemuze predstavovat vétsi uspory
néakladu v porovnani s tsporami dosahovanymi na z&kladé maximalniho vytézovani

vyrobnich kapacit'®.

Vyrobni systém Toyota — TPS

V ¢em spocivéa tajemstvi firmy Toyota? Jeji neuvéfitelna vykonnost je pfimym
vysledkem provozni excelence. Toyota proménila provozni excelenci ve strategickou
zbran. Tato provozni excelence se ¢astecné zaklada na nastrojich a na metodéch
zlepSovani jakosti, které firmu Toyota ve svété vyroby proslavily. Nastroje jako just-
in-time, kaizen, jednokusovy tok, jidoka a heijunka pomohly vytvofit zarodky revoluce
Stihlé vyroby. Nicméné nastroje a techniky nejsou Zzadnou tajnou zbrani podnikové
transformace. Trvaly uspéch firmy Toyota pfi implementaci téchto nastroja prameni
z hlubSi podnikatelské filosofie, zaloZzené na tom, jak management rozumi lidem a
jejich motivanim faktoram. Jeji Uspéch se v kone¢ném dusledku zaklada na jeji
schopnosti rozvijet vud¢i potencial, tymy a kulturu, nalézat strategii, vytvaret vztahy

s dodavateli a udrZzovat ucici se organizaci.

1% Kosturiak J., Frolik Z.: Stihly a inovativni podnik. Alfa Publishing, s.r.o. Praha. 2006. ISBN
80-86851-38-9Liker, J.K.: Tak to déla Toyota. Management Press. Praha. 2007. ISBN 978-80-
7261-173-7
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Obrazek 1 Celkova koncepce Toyoty
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zdroj: Liker™

Zdrojem této provozni excelence je jedine€ny provozni systém TPS zaloZeny

na dlouhodobych strategiich a systémové spolupraci nékolika faktord. Jak uz bylo

zminéno v Gvodu, lze tento systém jednoduSe ukazat na principu domu. Diagram

domu se stal jednim z nejzietelngjSich symbold moderni vyrobni praxe a je volné

pouzivan s drobnymi, spiSe kosmetickymi, Upravami jako schéma podstaty novych

vyrobnich systému( nékterych automobilek (viz Novy logisticky koncept automobilky

Volkswagen). Existuji ruzné verze tohoto domu, avSak hlavni zasady zUstavaji

stejné. Zacina se cili nejlepsi jakosti, nejnizSich nakladl a nejkratSich priubéhovych

dob — ty tvofi stfechu domu. Potom to jsou dva vnéjsi pilife — systém just-in-time

| iker J.K., Meier D.: The Toyota Way Handbook. The MCGraw-Hill Companies. New York.
2006. ISBN 0-07-144893-4.S.218
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(JIT), pravdépodobné ten nejviditelngjsi z charakteristickych rysu TPS, jemuZz se také
obecné vénuje nejvétsi pozornost, a jidoka, zasada, Ze by vadny dil nemél byt nikdy
propustén a predan na dalSi stanovisté, ktera zaroven znamena osvobozeni lidi od

strojll — automatizaci s lidskymi rysy. Stfredem systému jsou lidé.

Obréazek 2 Obrazek domu vyrobniho systému Toyota

Nejlepsi jakost — nejnizsi naklady —
nejkratsi prdbéhové doby — nejvyssi bezpetnost — vysoka moralka
prostfednictvim zkracovani vyrobniho toku na zaklad€ cdstrafiovani ztrat
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Nakonec zde jsou rozmanité prvky, které tvofi zéklady, k nimz patfi potieba
standardizovanych, stabilnich a spolehlivych procest, a také zasada heijunka,
vyrovnavani harmonogramu vyroby z hlediska mnoZstvi a rozmanitosti vyrobka.
Vyrovnany harmonogram, vyroby je nutny k tomu, aby byl systém stabilni a dovoloval
udrzovani co nemenSich zasob. Velké skoky ve vyrobé urcitych vyrobkd na ukor

jinych zpasobi nedostatek urcitych dilu, pokud nebude do systému dodano velké

2 | iker J.K., Meier D.: The Toyota Way Handbook. The MCGraw-Hill Companies. New York.
2006. ISBN 0-07-144893-4 S.61
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mnozstvi zasob. Kazdy z prvkd domu sédm o sob& mé kriticky vyznam, avSak
mnohem duleZitéjSi je zpusob, jimZz se tyto prvky navzdjem posiluji. JIT znamena
maximalni mozné odstranovani vSech pojistnych zasob, které maji jinak chranit pred
problémy, jeZ mohou ve vyrobé nastat. Idealni jednokusovy tok odpovida situaci, kdy
se vyrabi jedna jednotka tempem, které odpovida poptavce zakaznikd. Vyuzivani
malého objemu pojistnych zasob znamena, Ze problémy jako nedostatky v jakosti
zacinaji byt okamzité patrné. Tento pfistup podporuje zasada jidoka, kterd dovoluje
zastavit vyrobni proces. To znamena, Ze délnici musi feSit problémy okamzité a se
v8i naléhavosti, aby mohla vyroba opét pokraCovat. Stabilita domu zavisi na jeho
zakladech. lronii je, Ze pozadavek prace s nizkymi zasobami a vyzva k zastaveni
vyroby, kdyZz se objevi néjaky problém, vnaSeji mezi délniky labilitu a pocit
naléhavého tlaku. S ni¢im takovym se nesetkate v procesu hromadné vyroby: kdyz
se poroucha stroj, Utvar udrzby si naplanuje jeho opravu, zatimco vyroba bézi diky
dostate¢nym pojistnym zasobam rozpracované vyroby. KdyZ naopak v procesu Stihlé
vyroby pracovnik zastavi vyrobni zafizeni, aby vyfeSil problém, brzy se zastavi také
nésledujici vyrobni operace a nastava krize. A tak vSichni pracovnici vyroby neustéle
pocituji tento naléhavy tlak a potfebu FeSit problémy spole¢né, aby se vyrobni
zafizeni udrZovalo ve stavu schopném provozu. Lidé tvofi stfed celého domu proto,
Ze pouze pomoci neustalého zlepSovani mize provozni ¢innost dosahnout potfebné
stability. Lidé musi byt cvi€eni ve schopnosti vidét plytvani a ztraty a fesSit problémy
s ohledem na jejich nejhlubSi pfi¢inu tak, Ze se budou opakované ptat, proc
k danému problému dochézi. ReSeni problémd je ve skuteénosti mistem, kde Ize

postfehnout, co se opravdu déje (zasada genchi genbutsu)*
2.1.1 Logisticka pfidana hodnota

Mezi mnoha definicemi a pojetimi terminu pfidand hodnota vybiram citaci
zakona o dani z pfidané hodnoty: ,Pfidana hodnota je rozdil mezi hodnotou
vyrobenych novych statkl nebo sluZzeb a ndklady na materiél a polotovary pouZité pfi

>~ 7

jejich vyrob&.“* Dle mého nazoru vystihuje zakonna definice jeji dnedni b&zné
I

'3 |iker J.K., Meier D.: The Toyota Way Handbook. The MCGraw-Hill Companies. New York.
2006. ISBN 0-07-144893-4 3
4 Zakon ¢&. 235/2004 Sh., O DANI Z PRIDANE HODNOTY
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chapani jako transformaci hmotnych a nehmotnych zdroju - 1. definice nize. Opomiji
v8ak hodnotu flexibility a disponibility vramci logistického fetézce, které jsou
z hlediska producentt i spotfebiteld na prahu tfetiho tisicileti naprosto klicove.
Pfidanou hodnotu v logistice proto musime nejprve presnéji definovat a odlisit ji od
pridané hodnoty v tradi¢nim pojeti.

1. VPH (vyrobni pfidand hodnota) — transformace hmotnych a nehmotnych
vyrobnich zdroji v konecny vyrobek nebo sluzbu, za kterou je zdkaznik
pfipraven zaplatit.

2. LPH (logisticka pfidand hodnota) — optimalni disponibilita hmotnych a
nehmotnych zdroju v celém prubéhu vyrobniho procesu — logistického
fetézce (od 1. faze vyrobniho procesu napf. t&€Zby surovin, aZz po misto
spotieby, respektive dodani kone¢nému zakaznikovi). Tuto disponibilitu
zajistuji logistické funkce (strategické, dispozi¢ni, administrativni a
operativni).*®

Logistickou pfidanou hodnotu zmifiuje Pernica, kdyZ popisuje dodavatelsky,
logisticky fetézec jako fetézec dynamicky propojujici trh spotifeby s trhy surovin,
materiédlt a dilt, jehoZ veSkeré procesy maji hodnototvorny charakter. Tyto procesy
¢ini vyrobek disponibilnim a pfiblizuji jej k mistu poptavky (spotfeby) a ve své
podstaté neznamenaji nic jiného nez premény (transformace) objednavek urcitych
vyrobkil (zboZi) na jejich dodavky'®. Tuto transformaci objednéavek na jejich dodavku
si miZzeme predstavit v podobé vySe zmifované VPH a LPH. Nelze, dle mého
nazoru, tyto vyznamy zaménovat, respektive prehlizet LPH ve prospéch VPH, tak jak
je tomu v aktualni vyrobni a logistické praxi (budu se snaZzit prokazat testovanim
hypotézy H1).

v v/

Definici LPH podpofim vykladem nejznadméjSiho méfitka pfidané hodnoty -
hrubého doméaciho produktu HDP, ktery vypocita celkovou trzni hodnotu finalnich

Vs

statkd a sluzeb vyprodukovanych v dané zemi béhem jednoho roku. Zaméfim se na

!> pernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN 80-86031-
59-4 s. 215

'8 pernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN 80-86031-
59-4
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metodu toku pFijmU, jednu ze dvou metod méfeni HDP. ,Metoda toku pfijma kalkuluje
s celkovymi pfijmy vSech vyrobnich faktoru, které predstavuji celkové naklady na
vyrobeni vSech finalnich statk( spoleénosti. Principem vypoctu je zapocitani pouze
pfidané hodnoty jednotlivych firem. Do vypoctu tedy zohlednim vSechny firemni
naklady (mzdy, platy, dividendy) kromé plateb ostatnim firmam, protoZe tyto nakupy
jsou zahrnuty jako pfidana hodnota ostatnich firem*'’. Na zakladé principu vypoétu
HDP odvodim, Ze pokud napf. firma poskytujici logistické sluzby vyc€isli své naklady
v podobé mezd, platd a dividend, potfebnych k vytvofeni logistické sluzby, vymezi
tak pfidanou hodnotou, kterou mudzZeme zkracené popsat jako zajisténi optimalni
disponibility zdroju, tedy LPH.

DalSi priklad toho, Ze pojem LPH nelze nadale pfehlizet, skyta priklad dopravy
jako takoveé, konkrétné principy pfinosu mista a pfinosu ¢asu ,Pfinos Casu
predstavuje fyzické prfemisténi vyrobkl z mista, kde se vyrabéji do mista, kde jich je
zapotiebi. Tento pfesun v prostoru nebo na urcitou vzdalenost pfidava vyrobku
hodnotu. Pfinosem &asu pak rozumime skladovani vyrobku do doby nezZ jich je
zapotiebi nebo rychlost (doba prepravy) a spolehlivost (spolehlivost servisu) s jakou

se vyrobek presunuje z jednoho mista na druhé“®,

Vyhody zavedeni definice LPH jesté dale ilustruji kratkou logickou Gvahou®.
NejlevnéjSi logistika je Zadna logistika. V dneSnim globalizovaném svété jde
samoziejmé o nedosazitelny ideal. Vyrobu bez logistiky Ize praktikovat pouze na
zékladé principu vyroby OPF (One Piece Flow), kdy je na kazdém pracovisti
zpracovavan pravé jeden vyrobek, ktery po skonéeni vyroby plynule pFechazi
k dalSimu pracovisti (mimochodem jeden ze zakladnich stavebnich kamenld TPS).
Vybornym pfikladem vyroby na zakladé principu OPF je montaZzni linka osobnich
automobilu, kde je disponibilita zdroji zajiStovdna pasem montazni linky a
transformace zdroji v podobé montaze dilG na jednotlivych taktech linky nevyZaduje

Zzadné logistické Cinnosti. Problém je, Ze finalni montdZz automobill je pouze dil&i

" p.A. Samuelson, W.D. Nordhaus: Ekonomie 18. vydani. NS Svoboda. Praha. 2007.S.428

18 Novak R., Pernica P., Svoboda V., Zeleny L.: Nakladni doprava a zasilatelstvi.

ASPI a.s. Praha 2005. S.22

19 Holman, David. Redukce procest nepfidavajicich hodnotu (plytvani) — G&inny nastroj snizovani
logistickych naklad(l. Praha 16.06.2010. In: Jak dal po krizi. Praha : Oeconomica, 2012, s.
361-369. ISBN 978-80-245-1702-5
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¢asti v celéem vyrobnim procesu vzniku vozu. Princip OPF nemudZeme uplatnit
v celém vyrobnim procesu. Logistiku tak potfebujeme minimélné k zajisténi toku
zdrojli, at uz napft. jednotlivych dili k montézni lince & hotovych vozl k zakaznikim.
Na pozadi vySe zminéného idealu nadm pfiklad montazni linky, resp. celého
logistického fetézce vyroby osobnich automobill dokazuje, Ze v dneSni dobé nelze
pfidanou hodnotu vnimat pouze jako transformaci surovin v konecny vyrobek.
Disponibilita veSkerych zdroji (LPH) je neoddélitelnou soucasti tvorby hodnot a

vyznamnym zpusobem pfispiva k uspokojovani naro¢nych prani zakaznikad.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze logistickou pfidanou hodnotu mizZzeme vnimat
jako veli€inu, ktera reflektuje novou realitu trha. Flexibilita a disponibilita umoZznujici
uspokoijit individualizovand prani zakaznika nemély v minulosti zdaleka takovy

vyznam jako maji dnes (jak pro producenty, tak pro spotfebitele).

2.1.2 Plytvani, procesy nepfidavajici hodnotu v logistice

Analyza procesu nepridavajicich hodnotu, tzv. ,plytvani®, je jednim z pilifa
TPS, jehoZ soucasti jsou notoricky znamé vyrobni metody a nastroje (JIT, Kanban,
Kaizen, SMED). O uspésnosti tohoto vyrobniho systému a celé automobilky Toyota

vypovida i kratky historicky exkurz.
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Obréazek 3 Vyznam eliminace plytvani v celkové koncepci TPS?

Just in Time
(JIT)

JIDOKA

= Kvalita na prvni pokus
« PULL system
+« Zastavenimontazni
= Vyrobav taktu linky

» One Piece Flow = Visualnikontrola

= SMED

zdroj: vlastni zobrazeni*

Sedm druhd plytvani ,,MUDA" v logistice

Zakladem uspéchu firmy Toyota a jejiho provozné excelentniho Stihlého
vyrobniho systému je orientace na pfidanou hodnotu, respektive omezeni vSeho, co
hodnotu nepfidava. Ohno popisuje 7 zakladnich zdroju plytvani ,MUDA*" vztahujicich
se k vyrobnimu procesu: nadprodukci, prostoje, pfesuny, pohyb, zasoby, nadmérné
zpracovani a vady. Déle budu pracovat se 7 zdroji plytvani v logistice tak, jak je
definuji Sutherland a Bennett®*:

% Holman, David. Redukce procesl nepfidavajicich hodnotu (plytvani) — G€inny nastroj sniZzovani
logistickych nakladd. Praha 16.06.2010. In: Jak dal po krizi. Praha : Oeconomica, 2012, s.
361-369. ISBN 978-80-245-1702-5

! Diagram domu popisujici TPS existuje v mnoha variantach. Pro nase potfeby poslouzi
zjednoduSend forma vystihujici zakladni principy blizké tématu této prace.

%2 sutherland J., Bennett B.: The Seven Deadly Wastes of Logistics: Applying Toyota
Production System Principles to Create Logistics Value. Online. Cit. 2010-03-13.Dostupné
na:<www.stributiongroup.com/articles/SevenWastesofLogistics.pdf>
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1. Nadprodukce: dodavka zdroji dfive nebo ve vétSim mnozZstvi, nez je nutné
k okamzité spotiebé. Napf. tok informaci a materialu v dodavatelském fetézci
pod vlivem planovaci opréatky, resp. uméle vytvofené poptavky zpusobené
zpozdénym tokem informaci a opatrnymi rozhodnutimi jednotlivych &lanka
logistického fetézce o0 navySeni pojistnych zasob zddvodu kolisajici
nerovnomerné poptavky.

2. Zpozdéni/prostoje: jakékoliv zpozdéni mezi ukoncenim jednoho procesu a

zaCatkem dalSiho. Napf. pfijezd dopravniho prostiedku ve Spatném ¢asovém

okné, zpozdéni jeho nakladky a vykladky, zpozdéni pfi pfijmu a
nasledném plnéni zdkaznickych objednavek.

3. Preprava/presuny: nadbytené preprava, transport zpasobujici rast nakladu.
Napf. neplanované zastdvky mimo trasu, Spatné vyuZzitd zpétnd doprava,
zaména toku pomalo a rychlo obratkovych zasob (napf. umisténi rychlo-

v i s

obréatkovych zasob ve vzdélenéjSich ¢astech skladu).

4. Pohyb: nadbyte€ny pohyb zaméstnancu, chiize, pfemistovani, natahovani se.
Napf. nadbyte€né pohyby a chlze z ddvodu Spatné organizace prace ve
skladech nebo rozrovnavacich a balicich pracovistich.

5. Zasoby: jakakoliv logistick4 aktivita vyplyvajici z nadbyte€nych zasob, tedy
zasob, které zakaznik nepotfebuje pravé ted, nebo jako minimalni pojistné
zasoby, které nejsou nutné kudrZeni stability vyrobnich procesd. Napf.:
pfedCasné dodavky, pfijem a vydej vétSich mnoZstvi nez je skute¢né nutné.

6. Prostor: méné nez optimalni vyuziti prostoru v pfepravnich a dopravnich
prostiedcich, skladech.

7. Chyby: jakakoliv ¢innost, kterd vyZaduje pfepracovat, nadbytecné Upravy a
reklamace. NapfF. zpozdéné a nerealizované dodavky, chyby v objednavkach a
fakturach, nesrovnalosti a odchylky v zasobach, posSkozené, neuplné a chybné
oznacené vyrobky, Spatné uskladnéni a vyskladnéni.

Zavedeni definice logistické pfidané hodnoty (LPH) reaguje na omezené
vhimani pfidané hodnoty pouze jako transformace surovin v konecny vyrobek.
Definoval jsem LPH jako optimalni disponibilitu zdroji v celém prubéhu vyrobniho

procesu - dodavatelském fetézci.

Moderni logisticka teorie vychazi ze systémového a procesniho Fizeni
hodnototvornych logistickych fetézcl. Pouze dil¢i optimalizace a funkéni fizeni jsou
zde nepfipustné. SoucCasny koncept provozniho Gc&etnictvi hodnotici dil&i
optimalizace minimalnimi jednicovymi néklady je pro potfeby hodnoceni efektivniho
toku zdroju neudrzitelny. Orientuje se pouze na hodnoceni pfidané hodnoty jako

transformace surovin v kone¢ny vyrobek (tedy naSi prvni definice) a vibec
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nepostihuje jak logisticky prvek pfidané hodnoty, tak veSkeré plytvani, generujici
vicenaklady v prabéhu ekonomického procesu tvorby hodnot. Jiz vroce 1990
predpovédél Drucker, Ze tradi¢ni UCetni systém nelze reformovat, ale musi byt
nahrazen. Spravné predpovidal, Ze novou mérnou jednotkou musi byt ¢as jako jediny
variabilni a redukovatelny prvek, ktery prisluSny proces vyzaduje. Pfinosem je pak
cokoliv, co tento Cas zkracuje. Analyza Cycle efficiency (viz tab.l1), reagujici na
nedostatky souasného provozniho ucetnictvi, naplno ukazuje vyznam a reélné
hodnoty ¢asu predstavujicich pfidanou hodnotu a plytvani v sou¢asnych vyrobnich a
logistickych procesech. V priméru pouze 10 % c&asu v prubéhu vzniku produktu
predstavuje pfidana hodnota, za kterou je zakaznik ochoten zaplatit. Zbylych 90 %
¢asu zpuUsobuje plytvani (Cas vyvolavajici néklady), které pouze zvySuji cenu,
respektive snizuji zisk jednotlivych €lankd v dodavatelském fetézci, aniz by pfinesly
jakoukoliv konkrétni hodnotu pro zakaznika. Prestoze se dnes realné hodnoty
uspésného omezovani plytvani pohybuji v priméru kolem 25 % uspory casu,
znamend téchto potencialné uSetfenych 15 % d&asu nejen Uc€inny prostifedek ke
snizovani logistickych nékladl, ale i nastartovani Uspésného trendu neustalého

zestihlovani, respektive zkracovani ¢asu toku veskerych zdroju.

2.1.3 Produktivita LEAN

Produktivita v ekonomii je vztah mezi vysledkem a ¢asem potfebnym k
dosazeni tohoto vysledku. Mira efektivnosti pouZziti vstupl nebo zdroju ve vztahu k
vystupum z ¢innosti. V ekonomickém vnimani jde o miru zapojeni a vyuZiti zdroju ve
vztahu k vysledkim ekonomické cCinnosti (produkce) jako jsou vyrobky, tovary a
sluzby. V ukazateli produktivity je poméfovan vystup ve fyzickych jednotkach se
vstupem ve fyzickych jednotkach a to vSe za urcitou dobu. Fyzické jednotky oznaduiji
mnoZstvi v kusech, kilogramech, pracovnich hodinach, strojovych hodinach®.
Vysledkem je zméfena schopnost jednotky vstupu k produkci uritého mnoZstvi

vystupu za dany ¢as.

23 Synek M. a kol.: Podnikova ekonomika. 2. vydani. C.H.Beck. Praha. 2000. ISBN 80-7179-388-4.S.46
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Naklady a jejich vyznam v sou€asném trznim prostredi
Role n4kladu ve stanoveni prodejni ceny a zisku souvisi s trznim prostfedim:
Prodejni cena = Zisk + Naklady

- prostfedi nenasycenych trhd, naklady jsou soucasti ceny, kterou zakaznik
akceptuje, respektive je za né odpovédny a tim urcuje vysi zisku podniku

Zisk = Prodejni cena — Naklady

- prostfedi nasycenych trhu, trzni prostfedi snizuje prodejni cenu, naklady urduji
velikost zisku, respektive vyrobce je odpovédny za vySi svého zisku

Z vySe uvedenych rovnic vyplyva, Ze k uspéSnému podnikani v prostredi
nasycenych trhu je nutno analyzovat naklady a produktivitu vyrobnich procesu a

prevzit za tyto ndklady odpovédnost.

Zakladni moznosti zvySovani produktivity

1. ZvySeni vykond vyrobnich faktord (vykon vyrobnich zafizeni, pracovni

podminky zaméstnanc()

2. Eliminace vesSkerého plytvani p/i transformaci zdrojd v hotovy vyrobek (7

druhd plytvani)

Pfedstavme si vyrobni proces, kde 10 zaméstnanct vyrobi 100 vyrobkd.
Pokud zvySime produktivitu, se stejnym mnoZstvim vstupl vyrobime vice vyrobkd,
vyrobi 10 zaméstnancu napf. 120 vyrobkd. Co se ale stane, kdyz v dasledku globalni
konkurence klesne poptavka na 90 vyrobk(? Produktivita sledujici maximalizaci
vyrobenych kusl sebou nese néklady nadvyroby, respektive az 60% plytvani, které
v8ak dnes nezname, neumime ho zméfit, ndkladové ocenit ve vztahu ke kalkulaéni

jednici. Pokud bychom u stejného vyrobniho procesu zvysili efektivnost odbouranim
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procesl nepfidavajicich hodnotu a 8 zaméstnanct by vyrobilo 100 vyrobkd, zlepSily
bychom proces eliminaci plytvani a zajistili bychom si schopnost byt produktivni i
v pFipadé poklesu vyroby, tedy 90 vyrobkd vyrobi 7 zaméstnanct atd®*.

Pokud bude rist produktivity naSich procesu ovliviiovat pouze vyrobené mnozstvi,
zaru¢ené nebudeme schopni pruzné reagovat na trzni zmény, o kterych mame

pouze jedinou 100% jistotu, a to Ze jsou nepredvidatelné.

Obréazek 4 Struktura ¢innosti sou€asné produkce

7 druhd plytvani:

1/ Nadprodukce
2/ Prepracovani
3/ Manipulace
3/ Transport

4/ Chyby
5/ Zasoby
6/ Cekani
7/ Pohyb
/\ Aktualni trzni prostredi:
2 " s o 1/ Nasycené trhy
MYme L—OEM 2/ Mezinarodni konkurence
pridana pridana 3/ Rostouci komplexita vyroby
hodriot hadneia 3/ Snizovani nakladu
/M _\ 4/ Zkracovani pribézné doby vyroby
Fyzicka transformace Casové podminéna
surovin v hotovy disponibilita
vyrobek vyrobnich zdroja

zdroj: vlastni zobrazeni

Matkou vSeho plytvani, které prvni popsal a definoval Ohno je nadprodukce. Ta

pak generuje vSechny ostatni druhy plytvani: nadbyteéna manipulace, transport,

% Tamtéz. S.61
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chyby, zasoby, zpozdéni. Toto plytvani, které zpozduje a prodrazuje uspokojovani
individualni prani zakaznik, neni vubec v klasickém pojeti produktivity postizeno.
Dnes jiz vime, Ze vyroba na sklad je plytvani, ale neuvédomujeme si, jakym
zpusobem to dale ovliviiuje naSe vnimani produktivity. JiZz jsme pochopili, Ze
skladové zasoby nejsou aktivem. Ke stejnému pochopeni by vS8ak mélo dojit i
v pfipadé Upravy klasického vzorce produktivity: vystupy/vstupy, ktery byl roli zasob
v podobé aktiv podporovan. Pokud uz zasoby nebereme jako aktivum, musime
upravit i klasicky vzorec produktivity na vystupy pozZzadované zakaznikem/vstup.
Prvni co musime dnes udélat je popsat a zméfit veSkeré plytvani, které vzniklo jako
vedlejsi efekt v nasSich vyrobnich a logistickych procesech, kdyZz jsme se snaZili
minimalizovat jednicové néklady (pfi vyrobé, at uz pro kone¢né zakazniky, tak i pfi
vyrobé na sklad) — princip méfeni efektivnosti hromadné produkce. Na zakladé

klasifikace vyrobnich a logistickych procesu do téchto 3 kategorii:

1. Procesy pfidavajici hodnotu (dnesni stav = 10%)
2. Procesy nepfidavajici hodnotu - plytvani (dnesni stav = 30%)

3. Procesy nepiidavajici hodnotu - nelze omezit (dnesni stav = 60%)*

vs

musime zméfit a zacit fidit Cas veSkerych procesu, které nepfidavaji hodnotu. Jejich
omezenim pak zvySime produktivitu a zajistime efektivni tok zdroji v pribé&hu
procesu vyroby. Na zakladé vySe zminénych informaci udélame kratkou logickou
avahu. Do sou¢asné doby jsme za produktivni pokladali vie, ¢eho jsme dosahli s
minimalnimi  naklady, vstupy (vstupy/vystupy=minimum). Absolutné jsme v3ak
nekalkulovali s tim, Ze 60% Casu téchto ¢innosti zvySuje naklady, zbyte¢né zdraZuje

nase procesy, respektive snizuje nés zisk.

% Cycle efficiency — ukazatel efektivnosti Stihlé vyroby. Cas efektivniho prabéhu procesu (kolik éasu
z celkového realizovaného ¢asu vyroby vyrobku nebo sluzby tvori prace zhodnocujici vyrobek, nebo sluzbu, tedy
préce za kterou je zékaznik ochoten zaplatit — 8as pridavajici hodnotu). Vypodet: Cas efektivni obratky procesu=
Gas prace pridavajici hodnotu / celkovy ¢as vyroby vyrobku.
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V sou€asnych svétovych trznich podminkach musime byt schopni zvySovat
produktivitu i za pfedpokladu sniZujicich se objemu vyroby. Jediny zpusob jak zustat
za téchto podminek konkurenceschopny je zesStihleni jak vyrobnich a logistickych

v v/

procesu, tak i jejich méfitek efektivnosti.

Efektivnost Stihlé vyroby

Ktomu abychom mohli, ale hlavné chtéli, dosdhnout excelentni provozni
efektivnosti diky nastrojum a filosofii Stihlé vyroby (a to nejen ve vyrobnim procesu,
ale i napf. v procesu informa¢nim nebo poskytujicim sluzby) musime byt schopni tuto
efektivnost zméfit. Doslova zde plati teze, Ze G¢inné fidit miZzeme pouze to, co
dokézeme zméfit. Spravného hodnoceni se v Zddném pfipadé ned4 doséhnout, aniz

bychom pochopili zakladni filosofii principu Stihlé vyroby.

ZjednoduSené feceno, efektivhost Stihlé vyroby je dosazena sledovanim
hodnotového toku, odstranénim jakychkoliv ztrat ve vyrobnim a logistickém procesu
a zkracovanim prubézné doby vyroby, ktery odstrafiovani téchto ztrat pFimo
podporuje. Hodnotou je zde mySleno vSe, za co je kone¢ny zakaznik ochotny
zaplatit, respektive vSe, co zédkaznik od vyrobniho procesu ocekavd, a to nejen
koneény zakaznik, ale i vnitfni zdkaznik v nésledujicich fazich vyrobniho procesu.
Zadny zékaznik pozadujici individuélni nabidku, kratké dodaci Ihdty a bezchybné
provedeni totiz neni ochoten tolerovat prabéh vyrobniho procesu, kde dochéazi
k nadprodukci (matce vSeho plytvani) a z toho vyplyvajiciho skladovani, nadbyte¢né
manipulaci a transportu, ¢ekani, chybovosti, nevyuZzité tvofivosti zaméstnancu a
dlouhych pribéZznych dob vyroby z divodu robustniho vyrobniho procesu, jak se
déje pfi realizaci principu  hromadné vyroby. Ten je postaven na minimalizaci
jednicovych nakladd vyrobnich zafizeni vyuZitych na maximalni moZnou miru.
Stfedem zajmu tedy neni zékaznik (pfestoZe to predpokladaji sou¢asné svétove
trhy), ale kapacity vyrobnich zafizeni a lidi, podporovanych obecné platnou
predstavou vétSiny manaZzerl o dosazeni maximalni mozné vyrobni efektivnosti
dosaZzenim Uspor zrozsahu. Naopak, princip Stihlé vyroby dusledné eliminuje

jakékoliv plytvani, procesy nepfidavajici hodnotu a snazi se zkratit ¢as toku
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vesSkerych zdroji na minimum. Konkrétni komplexni vliv, resp. vyhodnost téchto
uspornych opatfeni nejsme schopni vycislit v dnes kalkulovanych jednicovych
nakladech, tedy nakladech vztaZzenych pfimo k vyrobnimu procesu. Tyto opatfeni
totiz pozitivné ovliviiuji i néklady reZijni (nepfimé), které dnes nevztahujeme pfimo
k vyrobnimu procesu. MlzZe se tak jednoduSe stat (a bézné se tak dnes stava), ze
pouhé vycisleni vlivu uspornych opatfeni Stihlé vyroby kalkulaci jednicovych naklad
vyjde v cervenych Cislech a jedingm ddvodem pro¢ nepfistoupime
k realizaci prokazatelné efektivnéjSiho principu vyroby, bude omezena schopnost
dneSniho UcCetnictvi tento princip vyroby adekvatné ocenit. Jedinou variabilni a
redukovatelnou slozkou, kter4 dnes dok&ze adekvatné zméfit a porovnat efektivnost
obou téchto principu vyroby je ¢as, ktery pfislusné vyrobni procesy vyzaduji. Neni
zde pfitom primarné mySlen ¢as jako doba realizace zakazky, ale ¢as jako méritko
efektivity vyrobnich procesu 3. tisicileti.

Chce-li jakykoliv vyrobce zmeénit svuj vyrobni proces a chce-li byt schopny
tuto zménu adekvatné zméfit a porovnat, musi v prvni fadé vychazet z pochopeni
meéfitek efektivnosti téchto dvou vyrobnich systéml a jejich vyuZziti v daném trznim
prostiedi. V Zadném pfipadé se nesmi dopustit dnes bézné chyby, kdy se firma snazi
implementovat nastroje Stihlé vyroby zaméfené na tvorbu hodnot a jejich efektivhost
hodnotit méfitky hromadné vyroby, tedy minimalnimi jednicovymi néklady namisto
disledné eliminace plytvani, procesu nepfidavajicich hodnotu a zkracovani asu
toku veSkerych zdroji. Porozuméni skutecnému ,KNOW WHY*, v tomto pfipadé
Stihiého vyrobniho systému (jeho efektivnosti), vyrazné zvySuje pravdépodobnost

Uspésné pfizpusobeni principu vyroby adekvatnimu trznimu prostiedi.

Mira transformace optimalné umisténych zdroja

Maximalni efektivnosti dosdhneme pouze tehdy, pokud budeme ,pfidavat
hodnotu“. Z naSich dvou definic pfidané hodnoty tedy vyplyva, Ze abychom pfidavali
hodnotu, musime ,transformovat optimalné umisténé zdroje”. Otazka zni ,kolik %
¢asu z dneSnich vyrobnich a logistickych procest transformujeme optimalné

umisténé zdroje, neboli kolik % Casu pfidavame hodnotu?“. Jak uvadi uznavany
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autor v oblasti supply chain managementu Christhoper, ale i ¢etné publikace o
provozné excelentnim TPS, rozliSeni a pochopeni rozdilu mezi ¢asem, kdy je ve
vyrobnim procesu pfidana hodnota a kdy dochazi k plytvani, je zasadni krok
k Uspésné optimalizaci jakéhokoliv vyrobniho nebo logistického procesu. Na zékladé
principu Cycle efficiency®® se z rznych pramen(i dovidame, Ze procesy pridavajici
hodnotu v praiméru nepfekro¢i 10 % cCasu celkového vyrobniho a logistického
procesu. Zbytek tedy 90 % produkéniho d&asu predstavuje plytvani, jehoz
potencialnim omezenim uSetfime naklady, aniz bychom snizZili hodnotu pro
zékaznika (redukce plytvani zlevni finalni produkt, ktery bude zdkaznikovi k dispozici
teoreticky az s 90% uUsporou ¢asu). Redlné hodnoty redukce plytvani, resp. navyseni

podilu procest pridavajicich hodnotu, se pohybuiji kolem 25 % a vyse?’.

Tabulka 1 Podil pfidané hodnoty na celkovém €asu vyroby

Bézné hodnoty | Svétova tfida
Pouziti

Cycle efficiency | Cycle efficiency
Obrébéni (strojni zpracovani) 1% 20%
Vyroba 10% 25%
Montéz 15% 35%
Nepretrzitd pramyslova vyroba 30% 80%
Transakéni obchodni procesy 10% 50%
Kreativni a poznavaci obchodni procesy 5% 25%

zdroj: [Michael, 2002]

V soucasné dobé optimalizujeme prevazné procesy pridavajici hodnotu.

Pfedstavme si, Ze se nam podafi optimalizace o neuvéfitelnych 50 %. Kolik %

%8 Cycle efficiency — ukazatel efektivnosti tihlé vyroby. Cas efektivniho prib&hu procesu (kolik
Casu z celkového realizovaného ¢asu vyroby vyrobku nebo sluzby tvofi prace zhodnocujici
vyrobek, nebo sluzbu, tedy prace za kterou je zakaznik ochoten zaplatit — ¢as pfidavajici
hodnotu). Vypocet: Cas efektivni obratky procesu= &as prace pfidavajici hodnotu / celkovy &as
vyroby vyrobku.

" Michael L.G.: Lean Six Sigma: Combining Six Sigma quality with lean Speed. McGraw-Hill.
New York 2002.S.37
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hodnoty vSak opravdu pfidame? Pokud predpokladame, Ze pouze 10 % dneSnich
procesu pridava hodnotu, celkovy efekt nasi optimalizace dosahuje ne 50, ale 5 %.
Pokud se nam vSak podafi se stejnym Uspéchem optimalizovat také zbylé procesy
nepfidavajici hodnotu, kterych je jak vime 90 %, hodnota naSi celkové optimalizace
dosahne 45 %. Na tomto misté musime zduUraznit, Ze se jedna o Cisté matematickou
avahu, jelikoZz realné omezeni plytvani se pohybuje kolem hodnoty 25 % (tzn.
vysledkem optimalizace je, Ze 25 % celkového Casu efektivniho prabéhu procesu
predstavuji procesy pfidavajici hodnotu). Tato matematicka Uvaha by nam vSak méla
otevfit oci, abychom mohli zhodnotit efektivnost a vysledky optimalizaci dneSnich
procest zjiného 0hlu pohledu, nez pouze minimalizaci nédkladid na procesy
pridavajici hodnotu (jednicovych nakladl), dnes dominantniho témér vétSiné pokus

o optimalizaci?®.

2.1.4 Lean accounting

Podstatnou soucéasti ndkladového hodnoceni produktivity logistického systému
je zpusob kalkulace nakladu, respektive jejich alokace. Alokace nakladu probiha
nejcastéji vyuzitim stavajicich ucetnich systému (tradiéni kalkulaéni metody, Activity
Based Costing - ABC)®, které vyuZivaji alokaci nakladi na kalkulaéni jednici pres
nakladova strediska (tradi¢ni kalkulaéni metody) nebo pres aktivity, které jsou pro
tvorbu vykonu nezbytné (ABC). V pfipadé alokace nékladi Lean vyrobnich a
logistickych procest je nutné tyto kalkulaéni metody inovovat a potfebadm LEAN
pfizpusobit. Davodem je skute€nost, Ze tradiCni ucetni systémy jsou spiSe anti-lean
(plytvani neodhaluji, spise ho skryvaji)*®. Standardni ukazatele produktivity —
vykonnost jednotlivych vyrobnich faktord — motivuje vyrobu minimalizovat jednicové
naklady. Kazdé nékladové stfedisko ma své cile rustu produktivity definované na

zakladé maximalizace vyuZziti svych zdroji. Firemni cile jsou poté definovany jako

% Holman, David. Redukce procest nepfidavajicich hodnotu (plytvani) — G¢inny nastroj snizovani
logistickych naklad(l. Praha 16.06.2010. In: Jak dal po krizi. Praha : Oeconomica, 2012, s. 361-
369. ISBN 978-80-245-1702-5

2 Mikovcovd, H.: Kalkulace ABC Activity Based Costing, s.1

0 Baggaley B., Maskell B.: Value Stream Management for Companies, part Il. Journal of Cost
Management. 2003.

34



soucet produktivit (KPI's) jednotlivych nakladovych stfedisek, spiSe nez prani

zakazniko®t

. Alokace nékladi podle jednotlivych stfedisek vychéazi z filosofického
predpokladu, Ze soucCet Casti tvofi celek tzv. redukcionisticky pohled. Timto
zpusobem byly pfifazovany naklady v prabéhu 20. stoleti v hromadném principu
vyroby. Stihla vyroba prezentovana vyrobnim systémem Toyota vychazi ze
systéemového vidéni snaziciho se minimalizovat naklady celku (zkracovat prubézny
¢as vyroby). Stejnym zpusobem musi reagovat metody alokace nakladu Stihlé
vyroby, tedy systémovym hodnocenim, alokaci celkovych naklad. Struéné feceno,
uspory z rozsahu motivuji k nadprodukci, coz je v fe€i LEAN, matka vSeho plytvani
(zdroj vicenaklad()**>. Podstatou tihlého Ugetnictvi musi byt nakladové vygisleni
eliminace vSech druhl plytvani v logistickém procesu, fetézci jako celku. Pokud
hleddme nékladové uaspory, organizujeme tymy, vyhlaSujeme programy Setfici
naklady, musime si byt védomi, co nam mohou pfinést. Pokud tento hon na naklady
budeme nésledné vyhodnocovat tradi¢nimi Gc¢etnimi metodami, muZeme si byt
celkem jisti, Ze vétSina plytvani nam zustane skryta, jelikoz vSe co tradiéni Gcetni
metody méfi, jsou v fe€i LEAN pouze procesy pfidavajici hodnotu. Plytvani, coz je
druhd slozka jakékoliv produktivni &innosti, neni v zadném existujicim ucetnim

systému postiZzeno.

2.2 Teorie logistiky (SCM)

Procesni Ffizeni se zaméfuje na horizontalni vazby v organizaci, které
prekraCuji ramce tradicné vertikadlné usporaddanych funkénich utvart. Pfechod od
funk&né orientovaného fizeni k procesnimu fizeni je zasadni zménou odstranujici
nedostatky vyplyvajici z pfemiry specializovanych funk&nich mist, z uzavienosti
odbornych Gtvart, z komunikaénich barier atd.*® Samotny proces je pak definovan
jako: ucelené aktivity, které obvykle vyZzaduji U€ast vice ¢innosti ( zafazeni vice

3 Johnson, H. T.: Lean Accounting:To Become Lean, Shed Accounting. Journal of Cost Management.
2006.

32 Huntzinger, J: Economies of scale are dead: Right-Sizing for effective cost. Journal of Cost
Management. 2006

3 Zak, M a kol. : Velka ekonomickéa encyklopedie. Linde Praha, a.s., Praha 1999, ISBN 80-7201-172-3
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pracovniku). PfiCemz c&innost je dil¢i aktivita, kterou zpravidla vykonava urcity
pracovnik. U kazdého procesu mazeme ur€it vstupy (dodavatele), vystupy
(z&kazniky), vnitfni usporadani c&innosti, ¢as potfebny k uskute€néni procesu,
naklady na proces a vlastnika procesu (organizac¢ni slozku odpovédnou za fizeni a

rozvoj procesu)®*.

Jakakoliv ¢innost nebo soubor €innosti, jeZ pfidavaji hodnotu urcitym vstupum
a jejichz vystupy slouZi internim &i externim zékaznikm*3(internim zakaznikem

rozumime navazujici proces, externim zékaznikem je koneény zakaznik.*®

Musime si zde uvédomit a porozumét rozdilu mezi pojmy procesni fizeni a
proces jako takovy. V procesnim Fizeni se nejedna o fizeni jednotlivych, vertikalné
zaméfenych procesu vramci jednoho oddéleni, ale horizontalni fizeni procesu,
jejichz vysledek zavisi na spolupréaci vsech téchto jednotlivych ,drobnych” procesu
v rdmci funkéné fizeného oddéleni smérfujiciho k pouze dil¢im cilim. V pfipadé SCM
(Fizeni dodavatelskych Fetézcul) jde o Fizeni procesu zahrnujicich vSechny funk&né
fizené oddéleni, jak v podniku, tak ve vSech firmach podilejicich se na hlavnim cili —
uspokojeni kone¢ného zékaznika. Aby mohlo dojit k synergickému efektu, musi se
tyto horizontélné fizené procesy vzdjemné prolinat. Musi obs&hnout i mezi-funkéni
¢asti fetézu a vyména informaci a sdileni znalosti musi vést obéma sméry, tedy jak

ve sméru toku zbozi, tak i protismérné jako zpétna vazba.

Logisticky systém

Logisticky systém definuje Pernica ve svém vykladovém slovniku logistiky jako
,uspofddanou mnozZinu umeélych (technickych) a lidskych prvki a vazeb mezi nimi,
kooperujicich pfi planovani a realizaci logistickych fetézcu vyvolavanych podnikem.
Zahrnuje vSechny logistické Fetézce podniku vytvafené pro jednotlivé vyrobky (druhy
vyrobkl) ¢i zakazky. Dodavatelé, vyrobni, distribuéni a obchodni ¢lanky téchto

fetézcu maji v ném postaveni podsystému. Pracuje s logistickymi zdroji (kapacitami,

3 Veber, Jaromir a kol.: Management.Zaklady,prosperita,globalizace. Management Press, Praha 2000,
ISBN 80-7261-029-5

% Christhoper, M: Logistika v marketingu. Management Press, Praha 2000, ISBN 80-7261-0007-4.S.152
% Ppernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN 80-86031-
59-4.S.239
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pracovniky, zboZzim a informacemi), které se snazi optimalné rozmistit, resp. sladit

poZzadavky zakaznika. Sleduje hlavni (vnéjsi) cil, odvozeny od cild podniku, jimz je

uspokojeni zakaznikl, a tim posileni pozice podniku na trhu, a jemu podfizené, dil&i

(vnitfni) cile: vykonovy — dodat spravné zbozi, ve spravném mnoZstvi a kvalité, na

spravné misto, ve spravném okamziku.... a cil ekonomicky - .... a to se spravnymi
u37

naklady“’.

Integrovany logisticky retézec

Integrovany logisticky fetézce je posloupnosti krokd uréenych k uspokojeni
zékaznika. Ty mohou zahrnovat opatfovani, vyrobu, distribuci a disponovani odpady
v€etné pfidruzené dopravy, skladovani a informacnich technologii. UskuteCruji se
pfedevsim za pomoci dopravy, informacnich a komunikacnich technologii. Vyznaduji
se vyhradné procesy pfidavajicimi hodnotu, jejichZz podstatnym rysem je fungovani

podle principu PULL®.

Logisticky Fetézec dynamicky propojuje trh spotieby s trhy surovin, materialt a
dila. Procesy maji hodnototvorny charakter, coZz znamena, Ze jsou to procesy, které
¢ini vyrobek disponibilnim a pfiblizuji jej k mistu poptavky (spotifeby). Tyto procesy
neznamenaji nic jiného, nez pfemeény (transformace) objednavek urcitych vyrobku

(zboZi) na jejich dodavky®.

Logistické funkce (strategické, dispozi¢ni, operativni, administrativni) byly
pavodné uskute€riovany uvniti hranic podnikovych uatvarl, resp. uvniti ¢lanka
podnikovych logistickych Fetézclh. Praxe vSak ukazala, Ze feSeni jednoho druhu
problému v fetézci nebo feSeni sice komplexni, ale zaméfené pouze na vybrany dilCi
usek fetézce, nevede k dostateCnym vysledkam, jeZz by byly schopny vyrazné zvysit
dlouhodoby zisk, konkurenceschopnost a pravdépodobnost pfeziti podniku. Ukolem
SCM je pfekonani konfliktnich cili podnikovych atvard a jimi Fizenych Casti

logistickych Fetézcd. ReSeni vSak neni véc kompromis(, ale nahrazeni diléich cilli

%" pernica P.: Vykladovy slovnik logistiky. Radix, spol. s r.o Praha. 2005

% pernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN
80-86031-59-4.5.228

% tamtéz S.215
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podnikovych atvar( jednim spoleénym cilem - uspokojenim zakaznika. Proto se
dostavdme Kk integrované logistice, ktera zprvu predpokladad propojeni procesu
nadkupu a zésobovani s vyrobou a odbytem uvnitf podniku (tj. vnitfni integraci),
posléze v propojeni podniku s jeho dodavateli a s distribuénimi a obchodnimi ¢lanky
aZz po konec¢né zakazniky celistvym logistickym Fetézcem zahrnujicim i zpétné toky
reklamovaného ¢&i neprodaného zboZi a toky oball a odpadl k recyklaci a k likvidaci
(vnéjSi integrace). Toto se jedna o horizontélni integraci. Pokud dochazi propojeni
a logistické sladéni vyroby s vyvojem, stvorbou strategii a s marketingem, tedy
propojeni podnikovych logistickych funkci od Urovné operativni az po uroven
strategickou, jedna se o vertikalni integraci.*’

SCM (Fizeni integrovanych logistickych fetézc)

Supply chain management je integraci podnikovych procesu pfidavajicich
hodnotu od kone¢ného uzivatele k prvnimu dodavateli a usiluje o ndkladové efektivni
uspokojeni potfeb kone¢nych zakazniku. Pfechod od funkéniho k procesnimu Fizeni
sebou nese nutné zmény, které jsou nejvic problematické pravé v prechodu mezi
jednotlivymi funkcemi. Proto skute¢nd integrace v logistickém fetézci predpoklada
integraci pravé téchto kliCcovych mezi-funkénich (transakénich) procesu s dodavateli i
odbérateli*’.

Nezavisly zplsob Fizeni logistického fetézce jako nezavislé planovani, jak
v odbytu a marketingu, tak ve vyrobé, tak i v distribuci sebou nese problémy
odloZenych objednavek, nadbytecnych zdsob a vzajemného osofovani pracovnikl
podniku. Naproti tomu koordinované fizeni distribuce a vyroby tyto problémy piné

feSi a odbourava. Dulezitymi pfedpoklady pro toto fizeni jsou:
1. Angazovanost top managementu
2. Vzdélani vSech pracovnikua podniku

3. Ucelenost a pfesnost datovych soubort a jejich permanentni udrZzovani

O Tamtéz S.221
1 Tamtéz S.240
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Pro lepSi uchopeni pojmi logistika a SCM bych radd uvedl nésledujici

charakteristiku:

7 wrs

Logistika: je chdpana spiSe jako strategické fizeni integrovanych fetézcu

SCM: procesni fizeni integrovanych logistickych-hodnototvornych fetézcu

Porovnani vyvoje logistické teorie a praxe lze nejlépe ukazat na tabulce 2.

Logisticka teorie od 90. let 20. stoleti zanechala logistickou praxi zahledénou do

svych praktickych dil¢ich problému a jejich nejlepSich feSenich.

Tabulka 2 Historicky vyvoj logistiky

70.-90. léta 20. Stoleti

Prah 21. Stoleti

Logistika jako realizator hmotnych a s nimi

spojenych informacnich tokd: ,spravné

zboZi ve sprdvném mnozZstvi a spravné

kvalité, ve spravném okamziku, na

spravné misto a to s minimalnimi naklady*

Logistika jako ddlezith soucast strategie:
,Casové podminéné umistovani zdroji jako
kapacit zbozi, lidi, informaci, pusobi ve
smyslu substituce hmotnych procesd za

informacni procesy”

Uroveri logisticky sluzeb je pfedem dana
(marketingovou strategii) a dosahuje se pri

e

Logistické sluzby jsou jednim z kli¢ovych

nastroji k dosaZzeni vy3Si konkurence-

schopnosti  podniku, dée se tak pA

optimalnich logistickych nakladech

Jogistika distribuce”, ,logistika vyroby“,
Jlogistika zasobovani* existuji uvnit? hranic
jednotlivych podnikovych funkci, sledujice

dil¢i optimalizace

Uceleny logisticky systém propojujici na
jedné strané podnik se vSemi dodavateli a
se vSemi distribu¢nimi a obchodnimi ¢lanky
az po kone¢ného zakaznika na bazi
konkrétniho finalniho vyrobku ¢i zakazky a
rozSifujici se i o zpétné toky a na druhé

strané propojujici vyrobu svyvojem a
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s tvorbou koncepci

Logistika je chapana jako tésnéjsi spojeni
manipulace materialem a baleni,

skladovéani a dopravy s informacemi

Logistika je zaloZzena na: progndzovani,
strategickém fizeni, projektovém Fizeni,
fizeni procesd, informacnich technologii,
sluzbach zakaznikdm, distribuci, tvorbé
zasob, inventarizaci zasob, opatfovani a
spravé, nakupu a zasobovani, fizeni

materialového hospodarstvi, baleni,

prepravé, skladovani a manipulaci.

Zdroj:Pernica42

Aktualni logistickd praxe se vyznaCuje omezenym chapanim potenciéll
logistiky roztfisténym do kusych a nesystémovych aplikaci podnikové logistiky
zejména logistiky vyroby, logistiky distribuce a logistiky zasobovani. Navic jejich
dominantnim vyznamem je pfevazné manipulace s materialem, baleni, skladovani a
doprava. Logickym dasledkem takového vnimani logistiky je jediné role v procesu
uspokojovani prani zakaznika a to jsou minimalni logistické néklady. Takovému
vnimani logistiky vyhovuji spiSe jeji starSi definice napf.:

» Logistika je soubor ¢innosti zamérenych na dodani uréitého mnozstvi zbozZi
s minimalnimi naklady do mista, v némz v dané dobé existuje poptavka (Association
des logisticiens d enterprise, 1980)"

.Logistika je soubor vSech c¢innosti, slouzicich k poskytovani potfebného

mnozstvi prostfedkd s nejmensimi néklady tam a tehdy, kde a kdy je po nich
poptavka. Zabyva se vSemi operacemi, urcujicimi pohyb zboZzi, alokace vyroby a

*2 pernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN
80-86031-59-4,S5.112
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skladd, zasob, fizeni pohybu zbozi ve vyrobé, baleni, skladovani, dodavani
odbératelum (International Institute for Applied System Analysis, 1986)."

Z meho pohledu zé&sadni definici logistiky vyjadfuje The Chartered Institute of
Logistics and Transport (CILT, 1998):

.Logistika je Casové vztazené umistovani zdroju nebo strategické frizeni

Supply chain.”

Zasadni proto, Ze oproti definicim ostatnim pfesné a na prvni pohled
jednoduSe a vécné vystihuje, jak by logistika mohla vypadat v kontrastu s dneSnim
stavem. Naplno pfitom vystihuje roli ¢asu, faktoru produktivity reflektujiciho potfeby
aktualnich svétovych trhl. Zaroven vychézi z aktualnino komplexné a systémové
orientovaného pristupu integrujiciho hlediska hmotnych, informaénich i hodnotovych
tok vedoucim k celkové optimalizaci procesu. Jejim primarnim cilem nejsou
minimalni naklady, ale kvalita dodavatelskych sluzeb, flexibilita v uspokojeni
individualnich pfani zakazniku.

Vy$e zmin&né prevazné potvrzuje vyzkum Pernici®,

- Samostatny utvar logistiky byl zfizen v 59,7% podnika, u dalSich 24,6%
podnikd nebyl zfizen, avSak jeho funkci zastaval jiny utvar, a to nakupu
(16,2%), obchodu, odbytu & prodeje (rovnéz 16,2%), vyroby (14,3%),
zasobovani (11,4%), skladu & expedice (11,4%), dopravy nebo
mechanizace (10,5%) atd.

- Samostatné atvary logistiky byly nej¢astéji povéfovany na operativni Urovni
dopravou (87% podnikd), skladovanim (86% podnikd), spravou skladud
(77%), balenim a expedici (69%), vyfizovanim objednavek (61%), loZnymi
operacemi (53%) a planovanim vyroby (42%). Spoluprace ¢&eskych
podnikd s obchodnimi partnery na procesni Urovni logistickych fetézcl se

tykala prepravy ( v 85% podnikl, skladovani, vychystavani a kompletace

*® Pernica P,: dotaznikové Setieni v ramci VZ MSMT 6138439905 ,Nova teorie ekonomiky a
managementu organizaci a jejich adaptacni procesy”
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(54%), pfijimani a vyfizovani objednavek (45%), sledovani zasilek (38%),
vyfizovani zakazek (36%), fakturace, platebniho stykuj (27%), finélni
montaze, modifikace (16%), prfedmontaze, (13%) a fFizeni procesnich
fetézcl (13%). Némecké podniky vice spolupracovali se svymi obchodnimi
partnery pfi skladovani, vychystavani a kompletaci (0 40% vice), pfi
predmontazi (18% vice), pfi Fizeni procesnich fetézcl (12% vice) a pfi
sledovani zasilek (6% vice).

Pojem SCM (supply chain management) se stale vyviji a méni dle potfeb
vychazejicich z globalizace. Diky tomu, Ze pojem SCM zahrnuje celou Fadu disciplin
a odvétvi jeho definice nachazi mnoho pojeti. Z divodu ¢asté zamény s logistickym
managementem, definoval CSCMP (Council of Supply Chain Management
Professional) tyto discipliny nasledujicim zptsobem.

~.SCM management zahrnuje planovani a Fizeni v8ech aktivit zapojenych
v opatfovani zdroju vc€etné vSech aktivit fizeni logistiky. Podstatnou soucasti je
koordinace a spoluprace partnert v toku zdroju od dodavatell, zprostfedkovateld,
3PL poskytovatelu logistickych sluzeb vedouci ke koneénym zakaznikim. SCM
v podstaté integruje poptavkovy a dodavatelsky fetézec uvnitf a napfi¢ zu¢astnénymi

spole¢nostmi.”

,Logisticky management je d&asti SCM, kterd planuje, implementuje a
kontroluje efektivni a u€inny tok a uskladnéni zbozi, sluzeb a informaci mezi mistem
vzniku a mistem spotfeby sledujici zajiSténi poZzadavkl zakaznika. Typickymi
éinnostmi jsou vstupni a vystupni doprava, sprava vozového parku (parku
manipulaéni techniky), skladovani, manipulace, plnéni zakazek, navrh logistické sité,

infrastruktury, fizeni zasob a poskytovateld logistickych sluzeb® .

V podstaté se da fici, Ze CSCMP vidi logisticky management jako soucast
SCM. Relativné matouci sloZzka obou vysvétleni téchto pojmu je, Ze obé pojeti maji

spolecny cil integraci a koordinaci v ramci nejen podniku, ale celého logistického

4 Dostupné na: http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp, cit. 6.9. 2012
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fetézce. Podstatny moment je dle mého nazoru rozdilny obsah této integraéni a
koordinacni ¢innosti. Zatimco logisticky management se orientuje na integraci a
koordinaci logistickych ¢&innosti zminénych vySe vramci podnikovych Utvard a
jednotlivych ¢&lanku logistického fetézce, cilem SCM je integrace a koordinace nejen
logistickych procesu, ale i procest vyrobnich, marketingovych, prodejnich, finanénich
a designovych.

2.2.1 Filosoficko teoreticka vychodiska logistiky

Systém, systémovy prFistup
Uvodem cituji kratké shrnuti historie védeckého mysleni dle Lazsla:

,V historii evropské védy se stfidal atomisticky a holisticky zpusob mysleni.
Zacéatky védeckého mysleni byly holistické a spekulativni. Moderni védecké mysleni
se zménilo v mysleni empirické, ale atomistické. Ani jedno se nevyhnulo chybam, to
prvni, jelikoZz nahradilo faktické zkoumani virou a porozuménim, to druhé zase
obétovanim souvislosti na oltaF realité a faktdm. Dnes jsme svédky dalSiho posunu
ve zpusobu mysleni, posunu k daslednym a holistickym teoriim. Znamena to zpUisob
mySleni ve smyslu faktd a skuteénych udalosti v kontextu Uplnych celkd, tvoficich
integrované mnoziny s vlastnimi vztahy a vlastnostmi. Pohled na svét oc€ima
celistvych a jednotnych vztah( téchto mnoZzin predstavuje dalsi vyvoj védeckého
myslenf a stfida atomismus, mechanicismus a nesladénou specializaci®.

Z&kladem logistiky je systémovy pfistup, zvlasté pak jako zpusob mysleni
spocivajici v komplexnim chapani jevd v jeho vnitfnich a vnéjSich souvislostech.
Jeho filozoficka orientace vede k celostnimu vidéni a uplatnéni principu neustalého

pohybu, zmén.

Pstruzina vychazi zlLaszla, ktery vymezuje systém Ctyfmi zakladnimi

propozicemi. Prvni tfi z nich miZeme vyuzit pro charakteristiku logistického systému.

*® Laszlo, E. 1996. The Systems View of the World, A holistic vision for our time, 4. vydani.
New Jersey. Hampton Press, Inc. 2002. ISBN 1-57273-053-6.5.16-17
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1. Systémy jsou celky s neredukovatelnymi vlastnostmi
2. Systémy se samy udrzuji v ménicim se prostredi

s vrs

Systém utvafi sebe sama v reakcich na sebetvorbu jinych systém(*®

Lazslo dale odliSuje systémové mysleni od tradiéniho redukcionistického takto:
AZ donedavna jsme pouzivali pojmu systém pro néco, co existovalo pouze v nasich
myslich (teologicky systém, systém logiky). V sou€asnosti nas obklopuji systémy,
které maji své opodstatnéni v realném svété a nejsou soucasti pouze nasich mysli.
Radime mezi n& systémy politické, ekonomické, socialni atd. Navic jsme se jesté
rozhodli pouZivat pojmu systém v souvislosti s galaxiemi, organismy a ekologii
(hvézdny systém, biologicky systém, ekologicky systém). Na prvni pohled se takto
strukturované rozdéleni systémi muize zdat jako nova forma redukcionismu, jelikoz
misto redukovani véci az na uroven atomu, jak uz zname od Demokrita, redukujeme
vSe na jednotlivé koncepce systemu. To by byl vSak zasadni omyl, jelikoz
v systémovém mysleni, pouzivame termin ,zjednoduseni“. Zatimco redukcionismem
myslime nalezeni hmotné podstaty — spole€¢ného jadra napf. atomi, soucasna teorie
systému se snazi ,zjednoduSenim“ nalézt spole¢né znaky usporadani - organizovani.
Vysvétleni redukcionismu muiZzeme pfirovnat k pohledu na domov, kancelafskou
budovu, stadion jako systém budov, rozlozZitelny az na jednotlivé cihly, bez ohledu na
rozdilny vyznam a funkci téchto budov. Naproti tomu systémové mySleni hledi na ty
samé budovy jako na systém uspofadaného materialu, ktery dava kazdé z téchto
budov specifické vlastnosti a charakteristiky. Pokud bychom chtéli tyto budovy
rozebrat pouze na zakladni stavebni materiél, popfeli bychom podstatu, vlastnosti a

riiznorodost kazdého tohoto systému usporadaného materialu jako celku“*’.

Holismus

.Pfedchadcem teorie systému a systémového mysleni je holismus. Holismus
(z feckého holos, celek) tvrdi, Ze vlastnosti, jeZ ma né&jaky celek jsou odliSné a

nadfazené vlastnostem jednotlivych ¢asti tohoto celku. Realitu neni mozné pochopit

*® pstruzina, K. 2005. Pojednani o lidském my3leni. 1. vydani. Ekopress s.r.0. 2005. ISBN 80-
86119-89-0, s. 204

*" Laszlo, E. 1996. The Systems View of the World, A holistic vision for our time, 4. vydani.
New Jersey. Hampton Press, Inc. 2002. ISBN 1-57273-053-6.5.18
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pouze na zakladé analyzy jejich izolovanych komponent: organismus (zvife,
spole¢nost jedinec, mozek...) je vzdy néco vice, nez jednoduchy soucet vSech jeho
¢asti. Pokud vezmeme napriklad 5 prken a vyrobime z nich jednoduchou bednu,
vlastnosti, které ma bedna (mizZe obsahovat pfedméty a rozdélit prostor na vnéjSek a

vnitfek), vSak nelze jen redukovat na vlastnosti jejich jednotlivych &asti, prken.“*®

Synergie

Synergii systému rozumime vzajemné pusobeni Casti systému, kdy celkovy
efekt systému je vétsSi nebo (zejména) kvalitativné odliSny nez efekt, jaky by vznikl
pouhym slouenim dil€ich efektd ¢asti systému. Podstatou synergetiky jsou
kooperativni jevy tj. jevy, u nichZz vysledek neni moZné dostat prostou sumaci
vlastnosti podsystémi. Podobné jako synergetika i logistika se zabyva
samoorganizujicimi se systémy a efekty z kooperace a muze proto vyuzit nékterych
poznatkl synergetiky, kde ma klicovy vyznam zavér o nedosaZitelnosti efektu
synergického charakteru cestou postupného feSeni jednotlivych problémG na
izolovanych &astech (podsystémech, prvcich) logistického systému. Dili
optimalizace jsou proto v logistice nepfipustné. V centru pozornosti stoji koordinace,

synchronizace a optimalizace systému jako celku“*

2.2.2 Systémovy pohled a vyznam procesniho Ffizeni v logistice

Optimalni disponibilita hmotnych a nehmotnych zdroja v celé fazi logistického
fetézce vyZaduje systémovy pohled na cely dodavatelsky fetézec.  Od Pernici se
dovidame, Ze logisticky systétm muZeme definovat jako multi-systém, mnoZinu
systéma definovanych podle raznych hledisek na témze objektu, a to systém
technicko-technologicky (bazicky), systém Fizeni, systém informaéni a systém
i*°.

komunikac¢n Multi-systtm ma povahu dynamického, uciciho se, samo-

“® Ubaldo, N. 2005. Obrazové dgjiny filozofie. 1. vydani. Praha. Euromedia a.s. 2006. ISBN
80-86228-55-0.5.458

* pernica, P. 2005. Logistika pro 21. Stoleti. 1. vydani. Praha. Radix spol. s. r.0. 2005. ISBN
80-86031-59-4.5.143

%0 Novak R., Zeleny L., Pernica P., Kolaf. P.: Prepravni, zasilatelské a logistické sluzby.
Wolters Kluwer. Praha. 2011. ISBN 978-80-7357-735-3
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organizujiciho a samo-opravujiciho se otevieného systému s cilovym chovanim
ekonomického typu. Svou Fetézcovitou strukturou i chovanim se podfizuje

uspokojovani potfeb zakaznikl. PoZaduje se pfi tom jeho pruznost a hospodarnost.

Systémovy pfistup - jako protiklad klasickému redukcionistickému pfistupu -
k logistice téZ zmitiuje Drucker ve své teoretické koncepci Postmoderni tovarny®.
Jedné se o vize formulované v roce 1990 popisujici zakladni pfedpoklady Uspésného
podniku roku 1999 (mimochodem z dneSniho pohledu velice vystizné, jelikoz
teoreticky vysvétluje principy a davody soucasné, celosvétové implementace vyrobni
filosofie a nastroju TPS). StéZejnim tématem této koncepce jsou 4 zakladni principy:

7 wrs

e statisticke fizeni kvality,

e nové vyrobni ucetnictvi,

¢ modulova organizace vyrobniho procesu a
e systémovy pfistup.

Naposledy zminény systémovy pfistup je pak charakterizovan jako pfistup
pevné zasazujici fyzikalni proces ,délani véci“, tj. vyrobu, do ekonomického procesu
tvorby hodnot, tedy podnikani, respektive nalézani spokojeného zakaznika. Toto vSe
za predpokladu plynulého toku zdroji ovladaného a usmérnovaného informacemi a
fungujiciho a hodnoceného vyhradné jako celek. Funkénost systémového mysleni
pfiblizuje na prikladu problém0( amerického pramyslu implementujiciho japonské
vyrobni a logistické techniky zajiStujici plynuly tok JIT. Ddavodem turbulenci a
problému pfi zavadéni JIT byla pFfedstava americkych vyrobcl, Ze vyrobni a
logistické procesy funguji jako doposud na redukcionistickém principu postupnych
krokd, dilich optimalizaci a funkéniho fizeni). Z pohledu systémového mysleni se

samoziejmé jednalo o zasadni omyl. Jedinym zplasobem zajiStujicim hladky prabéh

®1 Drucker P.F.: Cestou k zitfku. Management pro 21. Stoleti. Management Press. Praha
1993. ISBN 80-85603-28-4.
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zavadéni principu vyroby a dodavek JIT, je fizeni podniku jako integrovaného toku
zdroji, oSetfeného systémovym pristupem k fizeni a hodnoceni efektivnosti (jak
podnikovych vyrobnich a logistickych procesu, tak i celych dodavatelskych Fetézcu

konkrétnich produktu).

S naSim tématem Uzce souvisi i Druckeriv popis potfeby nového vyrobniho
ucetnictvi. Jednim ze stéZejnich probléml, na ktery poukazuje, je neschopnost
vyrobniho Gcetnictvi postihnout naklady, kdyZz se nevyrabi. ,Podobné jako sluneéni
hodiny, jeZz ukazuji €as, kdyZz sviti slunce, ale neposkytuji Zadnou informaci za
oblaéného dne, nebo v noci, méfi tradi¢ni provozni Ucetnictvi pouze naklady na
vyradbéni. Naprosto pak pfehlizi naklady na to, Ze se nevyrabi, at’ uz jsou dusledkem
prostoje stroji, nebo poruch jakosti — vad, jez vyzaduji vyfazeni nebo predélani

vyrobkd, & jeho &asti“®?.

2.2.3 Inovace v oblasti fizeni logistického Fetézce

Agile

Co znamena byt agile (ve volném prekladu hbity, svizny) v podnikové praxi?
Byt rychly, pfesvédcivy, efektivni v pfedvidani, podnikavy, iniciativni a pfipraveny na
ptileZitosti vyplyvajici ze zmé&n>3. S ohledem na turbulentni prostfedi se predpoklada,
Ze kdo bude ,NEJ“ z vySe uvedenych vlastnosti, zajisti si jen t€Zko napodobitelnou
konkurenéni vyhodu. V souvislosti s managementem zmény podporujici hbitost
zduraziiuji zahraniéni autofi vlastnosti jako otevienost ke zm&nam?®*, eliminaci bariér
|,55

branicich v plynulém toku lidi, zdroji a informaci®> a zajisténi prub&hu novych

strategii na globalni Grovni®®

°2 Drucker P.F.: Cestou k zitiku. Management pro 21. Stoleti. Management Press. Praha
1993. ISBN 80-85603-28-4.5.128

% Human Resource Institute: Agility and Resilience in the Face of Continuous Change.
American Management Asociation. 2006.

>4 Brown, S.L., and K.M. Eisenhardt. Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos.
Boston: Harvard Business School Press. (1998)

% Doz, Y., and O. Baburoglu. “From Competition to Collaboration: The Emergence and
Evolution of R&D Cooperatives.” In D. Faulkner and M. De Rond (eds.), Cooperative Strategy:
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Resilience

Novejsi koncept popisujici novou kvalitu v Fizeni zajiStujici konkurenéni
vyhodu je Resilient management (neboli houZevnaty, pfizplisobivy)®’. Koncept je
pivodem prejaty z oblasti psychologie, psychoterapie® a ekologie®™. Ve vsech
téchto pavodnich oblastech pFedstavuje houZevnatost a pfizpusobivost organismu
nebo ekosystému odolavat zménam pripadné rychlosti navratu do nového stavu
rovnovahy po zméné. Pro podnikovou praxi to znamena byt schopny pojmout,
absorbovat a nésledné byt schopny adekvatné reagovat na vaznéjSi zmeény
ohroZujici standardni fungovani. Po takového zméné je nutno nalézt novy zpusob

fungovani se zachovanim pavodni vykonnosti®.

2.2.4 Vyvoj prostredi ovliviujiciho logistiku

Koncepce znalostniho podniku pfedstavuje dalSi krok na cesté vedouci
k idealnimu zpasobu Fizeni a efektivni alokaci podnikovych zdroju. Plynule navazuje
na koncepty funkéniho a procesniho fizeni dominujici v minulém stoleti. Historicky
vyvoj Managementu, Trzniho prostfedi, Méfeni efektivnosti a Historie vyvoje vyroby
popisu obr. 5.

Economics, Business and Organisational Issues, 173-192. New York: Oxford University Press.
2000)

E(’G Goldman, S.L., R.N. Nagel, and K. Preiss. Agile Competitors and Virtual Organizations.
New York: John Wiley.(1995)

" Ponomarov.S. Holcomb M.:Understanding the concept of Supply chain residence. The
International Journal of Logistics Management Vol. 20 No. 1. 2009

%8 Hind, P., M. Frost, and S. Rowley. “The Resilience Audit and the Psychological Contract.”
Journal of ManagerialPsychology. 11(7).1996.

%9 Sheffi, Y. “Manage Risk Through Resilience.” Chief Executive, 28-29. 2005.
®Hamel, G., and L. Valikangas. “The Quest for Resilience.” Harvard Business Review, 81(9).
2003.
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Obrazek 5 Historicky vyvoj Vyroby, Méreni efektivnosti, Trzniho prostredi
a Managementu

Historie procesu vyroby — nova paradigmata vyroby

Remeslna vyroba Hromadna vyroba Stihla vyroba

Historie méreni efektivhosti, ekonomie vyroby

Diky akumulaci kapitalu
umoziuje hromadna

Absence kapitélu, omezené pramyslova vyroba

mozZznosti zvySovani minimalizovat jednicové

produktivity naklady za cenu
obrovského mnozstvi
plytvani

Trzni prostredi, situace na trhu

Vyroba zamérena na
tvorbu hodnot za kterou je
zakaznik ochoten zaplatit,
minimalizace plytvani,
ddraz na efektivitu,
zkracovani éasu vyroby

Hromadna kusova
(variantni) vyroba z
davodu nasyceného trhu a
naro¢nych prani zakaznika

Nenasyceny trh touzi po
velkém mnozstvi relativhé
unifikovaného zbozi

Omezené zdroje, omezené
moznosti vyroby

Historicky vyvoj managementu

Funkéni Procesni Rizeni

fizeni fizeni znalosti

zdroj: vlastni zobrazeni

Funkéni koncept Fizeni vychazel z potfeb industrialni spole¢nosti 19. az prvni
poloviny 20. stoleti. Definovanim manazerskych funkci, psychologickymi a socialnimi
pristupy, sledovanim vykonnosti podniku na zakladé finan&nich ukazatelll a méfitek
ristu a vyuzitim systémového pfistupu nam funkéni koncept fizeni definuje jakysi
zaklad nového oboru, védni discipliny, fizeni (managementu) lidi. Jeho hlavnim cilem

je efektivni alokace zdroju a dosazeni kladného ekonomického vysledku.

Vyvoj spole¢nosti druhé poloviny 20. stoleti nam vystiZzné popisuje teze: ,Neni
dulezité vyrobit, ale prodat”. Relativnhé nasycené trhy uz nekupuiji vSe, co je vyrobeno,
rostouci konkurence snizuje néklady a zvySuje rozmanitost nabidky, zakaznik je stéle

narocnéjsi, kvalita je brana jako samozifejmost a do popfedi vstupuje reklama, rizné

druhy podpor prodeju a dodavatelskych sluzeb. Zména poptavky zéakonité vyvolava
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zménu nabidky a stou souvisejici zménu konceptu fizeni. Do popredi vstupuje
procesni fizeni s dlrazem na proceni orientaci, dosazeni synergickych efektd a

vyvazenosti mékkych a tvrdych faktor prosperity.

Globalni konkurence, turbulentni trzni prostfedi, nejistota, diskontinuita to jsou
v8echno vlivy, které nas posouvaji dale a nuti nas hledat nové konkurenéni vyhody.
Ve svétle téchto faktl se zacinaji objevovat pojmy jako znalostni podnik, znalostni
spole¢nost, znalost jako konkurenéni vyhoda a v neposledni fadé znalostni koncept

fizeni.

2.2.5 Teorie Uzkych mist

Teorie pfekézek, ¢i Uzkych mist, vychézi z pfedpokladu, Ze cilem podniku neni
penize uSetfit, ale vydélat. Tlak na hospodarnost ma své meze, snizovat naklady
nelze donekonec¢na, zatimco strana zvySovani vykonu je neomezena. Pokud si
predstavime podnik jako fetéz, kde jedno oddéleni odpovida jednomu &lanku, je v
tomto Fetézu nakladum nejblizSi jeho vdha. Chceme-li pak zlepsit cely proces, staci
odlehéit i jednomu oddéleni. Toto lokalni zlepSeni se pak promitne do podniku jako
celku. Jinymi slovy, sniZzujeme-li ndklady v libovolné c&asti fetézu, v kone&ném
disledku dojde k odleh&eni fetézu, tedy i k celkovému sniZzeni nakladld. Ve svété
vykonl nejsou dulezité jen jednotlivé ¢lanky fetézu, ale i spojeni mezi nimi. Pevnost
fetézu urcuje jeho nejslabsi ¢lanek — v podniku pak kapacita urcitého pracovisté,
dodaci Ihuty atd. Jakékoli zlepSeni v jinych oblastech, napfiklad zvétSeni kapacity
montaze, nema na zlepSeni celého procesu Zadny vliv, pokud nejde o kriticky ¢lanek
— je to dokonce ztratou penéz. KliCovou mySlenkou teorie omezeni je tedy
skute¢nost, Ze kazdy realny systém v sobé& zahrnuje minimalné jedno Uzké misto-
jedno omezeni. V pfipadé, Ze by v systému Zadné Uzké misto nebylo, pak by podnik
dosahoval svého cile neomezenou rychlosti a v neomezeném mnoZzstvi. Je to vSak
omezeni, které brani systému v dosahovani vySSich uUrovni jeho cila, a chce-li
manazer téchto vysSich cili dosahnout, musi vlastné fidit omezeni, tzn. urcit v ¢em
spociva a jak je eliminovat. Kazdy podnik je proto tfeba chipat jako fetéz a pro

zvySeni jeho pevnosti je dulezité posileni jeho nejslabSiho ¢lanku28. Na prvni pohled
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by se mohlo zdat, Ze ma hledané Gzké misto, fyzickou podobu. Reseni vSak neni tak
snadné a ve vétSiné pripadd se jednd o Uzké misto v podobé strategie a z ni

vyplyvajicich vzorcti chovani®.

2.3 Vyznam znalosti ve znalostnim podniku

V podniku stejné jako v ekonomice jako celku, jsou generatorem bohatstvi a
hodnoty fyzicky a intelektualni kapital. Vzhledem ke zmé&nam ve vné&jSim prostiedi a
ke zménam kritérii, jimiz se méFi UspéSnost, se intelektualni kapital stava
lidského kapitdlu a znalostniho kapitalu. Lidsky kapitdl zahrnuje individuélni
dovednosti a znalosti ziskané vzdélavanim, Skolenim, tréninky, zkuSenostmi a
poznavanim. Znalostni kapitdl zahrnuje zdokumentované znalosti dostupné

v riiznych formach: odborné &lanky, zpravy, knihy, patenty, software apod®®.

Znalost a znalostni management

Znalost z pohledu podnikového zdroje muZeme definovat jako v soucasné
dobé nejvyznamnéjSi strategicky faktor konkurenceschopnosti. Schopnost vytvaret a
aplikovat znalost predstavuji komplexni, obtizné napodobitelny a tedy relativné trvaly

zdroj konkurenéni vyhody v turbulentnim prostiedi svétovych trhi v 21. stoleti.

Znalostni management je ve své podstaté procesem, ktery podnikiim poméaha
identifikovat, vybrat, uspofadat, rozSifovat a pfenaset dulezité informace a odborné
znalosti. ZjednoduSené muzeme fici, Ze jeho cilem je dostat spravné znalosti ke
spravhym lidem ve spravny €as. Znalostni management je zaloZzen na tvorbé,
ukladani a vyuzivani znalosti. Kategorizace a kodifikace znalosti umozfiuje uspésné

a ucinné feSeni problému, dynamické uceni, strategické planovani a rozhodovani.

8 veber, Jaromir a kol.: Management. Zaklady,prosperita. Globalizace. Management Press. Praha
2000. ISBN 80-7261-029-5

®2 Hron, J.: Znalostni a strategicky management. Online. Cit. 2009-10-31. Dostupné na
www.agris.cz/etc/textforwarder.php
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Pomoci vhodné organizacni struktury a modernich informacénich technologii mohou
byt znalosti vyuzity k feSeni problémd bez ohledu na misto a ¢as. Zakladnim
predpokladem pro smysluplné vyuZziti znalostniho managementu pfi cesté za
uspéchem organizace je moZznost vymeény znalosti mezi jejimi ¢leny a neustalé

rozsifovani znalostni baze®.

Znalosti a uceni jsou od sebe neoddélitelné. UdrZzovani a rozvoj znalostni
badze podniku Ize efektivné realizovat formou organizaéniho uceni. Schopnost
organizace ucit se, akumulovat znalosti a zkuSenosti a znovu je aplikovat je sama o
sobé zdrojem konkurenéni vyhody. Existuje fada doklad o tom, Ze nejhodnotnéjsSi a
nejhdfe napodobitelnymi znalostmi jsou tzv. implicitni znalosti, které jsou soucasti
pracovnich postupl, kolektivniho védomi a kultury organizace. Znalostné pojaty
podnik vSak vyZaduje sdileni téchto znalosti, tzn. jejich transformaci na znalosti
explicitni formou artikulace a kodifikace. Tento poZzadavek vSak sebou nese
vyznamny paradox: znalost musi byt explicitni, aby mohla byt v rdmci podniku
prfenaSena a sdilena. Jakmile je vSak znalost explicitni, vyrazné se zvySuje mozZnost

jejiho pfenosu do ostatnich podnikd, &mz se pak sniZuje jeji konkurenéni vyhoda®.

V &em spociva tajemstvi firmy a jakym zpusobem se dokazala Toyota zménit

z vyrobce tkalcovskych stavu v nejvétSiho svétoveho producenta osobnich voza?

Jeji neuvéfitelnd vykonnost je pfimym vysledkem provozni excelence. Toyota
proménila provozni excelenci ve strategickou zbran. Tato provozni excelence se
¢astecné zaklada na nastrojich a na metodach zlepSovani jakosti, které firmu Toyota
ve svété vyroby proslavily. Nastroje jako just-in-time, kaizen, jednokusy tok, jidoka a
heijunka pomohly vytvofit zarodky revoluce Stihlé vyroby. Nicméné nastroje a
techniky nejsou Zadnou tajnou zbrani podnikové transformace. Trvaly Uspéch firmy
Toyota pfi implementaci téchto nastroju prameni z hlubsi podnikatelské filosofie,
zaloZzené na tom, jak management rozumi lidem a jejich motivaénim faktoram. Jeji
uspéch se v kone€¢ném duasledku zaklada na jeji schopnosti rozvijet vadci potencidl,

tymy a kulturu, nalézat strategii, vytvaret vztahy s dodavateli a udrZzovat ucici se

& Tamtéz.
% Tamtéz.
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organizaci®®. Zdrojem této provozni excelence je provozni systém TPS zaloZeny na

dlouhodobych strategiich a systémové spolupraci nékolika faktora.

KNOW-HOW (explicitni znalost) vs. KNOW-WHY (implicitni znalost)

Systém domu, respektive zékladni stavebni nastroje vyrobniho systému
Toyota, které popisuje, by se dal oznacit jako explicitni znalost, KNOW-HOW. Pro¢
explicitni? Davodem je ochotné sdileni téchto nastroji, nejen napf. s partnery
v dodavatelském fetézci, ale dokonce i se svymi konkurenty po celém svété
(spole¢né podniky s General Motors v USA, s automobilkami Peugeot, Citroen
v Evropé — TPCA Kolin). Detailni popis TPS, jeho vyhody a nevyhody, Uzka mista pfi
jeho implementaci byly zpracovany v desitkach knih. Vyrazy jako kaizen, kanban,
Just in Time jsou soucasti vétSiny modernich vyrobnich systému. Zkratka toto
firemni know-how, které vznikalo a vznika vice nez 60 let neni nijak Uzkostlivé
utajovano a stfezeno. Pfesto by se Uspésné vyuziti téchto efektivnich nastroji vyroby
dalo pocitat celosvétové viadu jednotek, maximalné desitek pfipadd. Jednim
z hlavnich ddvodu této minimalni Uspésnosti je opomenuti druhé Urovné fizeni

znalosti a znalostniho managementu probihajici ve firmé Toyota:

1. Védét CO a JAK (know how) — poznani, kognitivni znalosti, znalosti
oboru, Spi¢kové dovednosti a efektivni realizace

2. Vé&dét a zkoumat PROC (know why) — systémové, procesni porozuméni
a sebemotivujici tvofivost

® Liker, J.K.: Tak to déla Toyota. Management Press. Praha. 2007. ISBN 978-80-7261-173-7
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Obréazek 6 Struktura intelektualniho kapitalu®®
d Ty

Intelektualni kapital

Individudlni dovednosti

zickana: Strategickv zdroj
-vzdélanim bohatstvi

- Ekolenim

- tréninky

- zkuenostmi a pornavanim

Lidsky
(implicitni})

Znalostni Intelektualni

(explicitni) kapital

kapital kapital

Zdokumeniovane znalosti;
-Patenty

-Software

-Odborné danky

-Knihy

zdroj: vlastni zobrazeni

VétSina podnikd a firem implementujicich principy Stihlé vyroby se trestuhodné
zaméfila pouze na 1. Uroven fizeni znalosti. K ispéSnému fungovani principu Stihlé
vyroby vSak prosté nestaci pouze védét CO a JAK (know how), ale je tfeba védét a
zkoumat PROC (know why).

Rizeni lidskych zdroja se ve firmé Toyota soustfedi na zvy3ovani inteligence
organizace a uvolfiovani potencidlu pracovnikd takovymi prostfedky jako uceni,
participace, spoluprace a iniciativa. Provozni excelence, zminéna v predchozi
kapitole, zdaleka nestoji jenom na nastrojich a metodach zlepSovani jakosti a
provozni efektivnosti vyroby. Pfi podrobném studiu literatury popisujici koncepci
Stihlé vyroby se dovidame, Ze zvladnutim téchto nastroji se jedna maximalné o
jednu tfetinu Uspéchu. DalSi dvé tretiny pfedstavuje vySe zminéné fizeni znalosti a

znalostni management dopinény o disledné pochopeni a rozvoj dlouhodobé filosofie

66 Holman, David. Knowledge Company: Toyota Motor Corporation. 11.10.2010. In:
Theory of management 2. Zilina: Faculty of Management
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firmy postavené na principech Stihlé vyroby, v€etné rozvoje lidského kapitalu nejen
kmenovych zaméstnancli, ale i partnerd ve vyrobnim procesu a celém

dodavatelském rfetézci.

Popsal jsem explicitni znalost jako okfidlené ,KNOW-HOW*. Dovolim si zde
spojit termin implicitni znalost a z pohledu malo znamé a zdurazriované ,KNOW
WHY* (tedy druh& rovina fizeni znalosti ve firmé Toyota). Pokud jsem uvedl, Ze
pouze explicitni znalosti nastroju provozni excelence zaru¢ené nevedou k Uspéchu,
mysleli jsme tim, Ze pouhé KNOW-HOW pfedstavuje jakousi prvni rovinu znalosti
nutnou k daslednému pochopeni celé problematiky. K dosazeni dalSich drovni
poznani vede implicitni znalost prvotné rozvijena a sdilend na zakladé porozuméni
KNOW-WHY principi §tihlé vyroby uvedena na jednoduchém pfikladu®’. Tento
pfiklad nam nazorné ukazuje, Ze pouhé pfedani know-how v podobé implementace
nastroje Stihlé vyroby kanban, zaru€ené k Uspéchu nevede. Firma z pfikladu zde
pouze pFebira nastroje vyrobniho systému zaru€ené fungujiciho u konkurence. Co
v8ak zarucené k uspéchu povede, bude porozuméni managementu a kazdého
jednoho zaméstnance zakladnimu principu Stihlé vyroby: pro€ je lepSi vyrabét
idealné kusové, redlné v malych davkach, pro coz byl systém tahu a kanbanovych
kartiCek ve firmé Toyota vyvinut. Jak uz jsem fekl KNOW HOW nastroju Stihlé vyroby
je pouze prvni urovni poznani. K tomu, aby bylo u zaméstnancu nastartovano KNOW

WHY, tedy systémové a procesni porozumeéni se sebemotivujici tvofivosti v ramci

%" Uvedu zde priklad z praxe, ktery nazorn& vysvétluje rozdil mezi Know-how a Know-why.
Zaméstnanec nejmenované firmy byl sezndmen s principem fungovani systému Kanban (jednim ze
zékladnich nastroji TPS). Ve struénosti pfedstavim jako systém napf. plastovych kartiek nesoucich
informaci o spotfebovani materidlu a nutnosti tento materiél doplnit (vychazi z principu PULL, kdy se
material doplfuje aZz po skutecné spotfebé. Na rozdil od principu PUSH, kdy je material doplfiovan na
zakladé predem urCenych planu bez vazby na skute€nou spotfebu). Tomuto zaméstnanci byla
vysvétlena pouze technika procesu, bez hlubSiho vysvétleni a pochopeni jak tento tok informaci
souvisi s fyzickym tokem materidlu (celym vyrobnim principem). Problém v podobé zastavené vyrobni
linky na sebe nenechal dlouho ¢ekat. PFi zjiStovani priciny se pfiSlo na to, Ze zaméstnanec z davodu
nepochopeni celého procesu a z vlastni iniciativy zlepSeni (zjednodusSeni) své prace hromadil tyto
plastové karticky v kapse s tim, Ze je pfedd hromadné jednou za sménu. Tim samozfejmé zastavil tok

informaci a nasledné i materidlu a po spotfebovani pojistné zdsoby zpusobil zastaveni linky.
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principt  vyrobniho systému, muselo by probéhnout Skoleni popisujici rozdily a
principy fungovani hromadného a Stihlého systému vyroby. V prvni fadé musi dojit k
aplnému porozuméni témto rozdilim a principim ze strany managementu firmy a
uplatnénim dusledného fizeni téchto znalosti na podobném principu jako u firmy
Toyota. Jelikoz firma, které se tento pfiklad tykal, vychazi stale z principu funkéniho
fizeni, zaméreného na dil&i optimalizace jednotlivych néstroj, budou se tyto chyby a
problémy neustéle opakovat pfi zavadéni vSech nastroju vyrobniho systému Toyota.
S nejvétsi pravdépodobnosti se stane to samé jako ve vétSiné pfipadl neuspésné
implementace komplexniho vyrobniho systému (nehodnotime implementaci pouze
dil¢ich vyrobnich nastroju Stihlé vyroby), jelikoZ pujde o pfevzeti pouze jednotlivych
vyrobnich technik a nastroji bez pochopeni a nasledného rozvoje lidského kapitalu

firmy v kontextu Stihlého vyrobniho systému.

Toto je jeden z hlavnich divodu, pro€ je lidsky kapitél jako nositel implicitnich
znalosti a jejich fizeni ve firmé& Toyota® trvale udrzitelnou konkurenéni vyhodou.
Jeho napodobeni je pfes neomezené dostupné explicitni znalosti v podobé detailnich
popist veSkerych nastrojd0 TPS nemozné realizovat, bez intenzivniho poznani jeho
zpusobu fizeni a dlouhodobé podnikatelské strategie postavené na hlubokych

znalostech principt Stihlé vyroby.

VesSkeré know-how principd a nastroj0 LEAN bylo nescCetnékrat
zdokumentovano a jejich implementace v konkrétnich pfipadech doloZzeny. Zarover
je nutno dodat, Ze konkrétni Uspésné implementace celého Stihlého logistického
systému, ne pouze jeho dil¢ich ¢&asti, jsou spiSe ojedinélé pfipady. Jednim
z vysvétleni maze byt princip lidského a znalostniho kapitalu, ktery popisuje potifebu
nejen explicitnich znalosti, tedy know-how, ale spiSe zdurazhuje potfebu znalosti

implicitnich, know-why.

V souvislosti s vyrobnim systémem Toyota bych rad zduaraznil z védeckého

pohledu az paradigmatickou zménu principu vyroby reagujici na globalni konkurenci

% Celkem obvyklym obratem, ktery muZete kdekoliv v Toyoté zaslechnout je véta ,Nejdfive
délame lidi, az potom auta.” Cilem vid¢i osobnosti v Toyoté je rozvijet lidi, aby dokazali vyznamnym
zpUsobem pfispivat, promyslet soubor zasad, hodnot a pfistupt firmy Toyota a fidit se jim na vSech
arovnich organizace (Liker,2007,s.232].
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ovlivnéné trhy nejen osobnich automobilt, ale jakychkoliv vyrobkd nebo sluzeb.
Poznani ,Know Why" filosofie Stihlé wvyroby musi vést k definovani méFitek
efektivnosti schopnych zménit zpusob mySleni manaZzerl zapadniho svéta
oblouznénych vidinou dosahovéni Uspor zrozsahu a minimalizaci jednicovych
nakladu jako jediné mozné ekonomické a efektivni produkce. Mimochodem doslova
zde plati postifeh Keynese ,Pro lidi neni obtizné pfijmout nové mySlenky, ale

zapomenout na staré".

PfestoZze se situace na svétovych trzich radikdlné zménila (viz obr. 5),
predstava efektivni produkce je v zapadni spole¢nosti stale pod vlivem pramyslové
revoluce a hromadné vyroby. Na zakladé téchto souvislosti musime odhalit pFicinu
,PROC" tento systém Usp&sné preZiva svou dobu jiz o nékolik desetileti a ,JAK"
dosdhnout ekonomického mysleni zaméfeného na flexibilni tvorbu hodnot

odpovidajici adekvatnimu souc¢asnému a predevSim budoucimu trznimu prostredi.

Realita dnesniho svéta, tedy globalni konkurence, individualni pfani zakazniku
zduraznujici bezchybné provedeni, kratké prabézné doby vyroby a zaméfeni
vyrobniho systému na tvorbu pfidané hodnoty, to vSe absolutné vylucuje zpusob

ekonomického mysSleni minulého stoleti.

2.4 Souhrn aktualniho poznéani

Duvod definovani logistické pfidané hodnoty muZe na prvni pohled pusobit
v dnesnim prostfedi integrace logistiky, vyroby, marketingu, finanéniho fizeni az
archaicky a nesystémové. Primarnim ddvodem definovani logistické pfidané hodnoty
v této praci neni snaha o jeji nalezeni za Uuc¢elem optimalizace pfipadné integrace
v kontextu aktualni teorie logistiky (SCM). Primarnim divodem je snaha o jeji
definovani a na jejim zakladé odhaleni rozsahu plytvani v logistickém systému (stéle
zde vychazime z pfedpokladu rozdéleni jakékoliv Cinnosti pohledem LEAN na
¢innosti pfidavajici hodnotu a cinnosti, pfi kterych dochazi k plytvani (viz obr. 4).
Plytvani, respektive jeho eliminace je ostatné jednim z pilifti domu TPS, diky kterému

se svét LEAN v 50. letech minulého stoleti zrodil. Jak uz z ndzvu prace vyplyva,

57



cilem takto definované logistické pfidané hodnoty a plytvani je jejich nakladové
ocenéni umoznujici plausibilni vysvétleni produktivity LEAN, porovnatelné se
stavajicimi vyrobnimi a logistickymi procesy a vyuZitelné jak v praktickém, tak v
teoretickém svété logistiky.

v i s

Za pochopeni nejzakladné&jsiho ,PROC* principu $tihlé vyroby je pokladano
uvédomeéni rozdilu principu efektivnosti a ekonomické vyhodnosti hromadné a Stihlé
vyroby. Jeho podstata bude pfiblizena déle. K tomu, aby bylo moZzno dosahnout
excelentni provozni efektivnosti diky nastrojum a filosofii Stihlé vyroby (a to nejen ve
vyrobnim procesu, ale i napf. v procesu informa&nim nebo poskytujicim sluzby), musi
byt moZné tuto efektivhost zméfit. Doslova zde plati teze, Ze ucinné fidit se da pouze
to, co dokazeme zméfit. Spravného hodnoceni se v Zadném pfipadé neda dosahnout

bez pochopeni z&kladni filosofie principu Stihlé vyroby, logistiky.

Mostem spojujicim aktualné vzdalené brehy logistické teorie a praxe se mohl
stat Cas jako jednotny ukazatel produktivity logistického systému, resp. jeho
schopnosti produktivné plnit naroéna prani zdkazniku (viz také definice logistiky —
¢asové podminéné umistovani zdrojd). Vyznam c¢asu a omezeni tradi¢niho
nakladového Gcetnictvi predpovidal jiz Drucker ve svém Konceptu postmoderni
tovarny vroce 1993, zvlasté pak zdurazroval nahrazeni tradiCniho nakladového
ucetnictvi, které nelze reformovat, jelikoZz veSkeré nédklady musi byt povazovany za
fixni (dokonce i materidlové naklady jsou fixni, jelikoZ se spotfebovavaji na vadnou
produkci) ,, jedinym prvkem, jez je zaroven jak variabilni, tak i redukovatelny je ¢as,
ktery ptislusny proces vyZzaduje* ®. Je tomu jiz téméF 20 let a zatim je asové méfeni
produktivity stale spiSe na okraji zajmu, a k Zzadnému nahrazeni doposud nedoslo.
Pro ekonomické vyhodnoceni produktivity jsou stéle vyuzZivany pouze néklady
v néjaké formé nakladového Ucetnictvi (tfebaZze Castecné inovovaného v podobé
napf. ABC). PfestoZze s Druckerem prace souhlasi, opusténi nakladového ucetnictvi
je ziejmé pfili§ radikalni zména v zajisténi fungovani ekonomickych subjektd
v aktualnich trznich podminkach. V praci bude navrZzen navrhnout most, ktery

podstoupi zatéZ ovérfovani védeckymi metodami zkoumani vyuzitymi v této préaci, a

69 Drucker P.F.: Cestou k zitrku. Management pro 21. Stoleti. Management Press. Praha 1993. ISBN
80-85603-28-4. S.129
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ktery by mohl spojit systémovy holisticky princip Fizeni logistickych Fetézcl
s tradi€nim mechanistickym nakladovym svétem praktické logistiky.

Tabulka &€ 3 shrnuje zasadni rozdily hromadné a Stihlé vyroby. Vybrané
kategorie jsou podstatné pro zakladni definovani rozdild téchto dvou konceptu

vyroby. Jejich vzajemné vymezeni je podstatné v dobé, kdy dochazi k pfechodu od

jednoho systému ke druhému vlivem aktualniho trzniho prostredi.

Tabulka 3 Principialni rozdily hromadné a stihlé vyroby

Muss Production Lean production

Eliminace veskerych ztrat, sledovani
pouze pridané hodnoty a ¢asu toku
veskerych zdrojll

Minimalizace jednicovych

Meritka efektivhosti nakladl (Uspory z rozsahu)

Orientace na Maximalni vytéZovani vyrobnich 5 s o L ;
Stfedem vseho je pfani zakaznika

zakaznika kapacit (nadvyroba)
Zpusob fizeni Funkéni (procesni) Procesni (znalostni)
) Kratkodobé DgtRdebe
Cile (Znalostni rozvoj zaméstnancu a

MR partneru v dodavatelském fetézci)

Diky robustnimu vyrobnimu
procesu moznost prehlizet
problémy

Nutnost okamzitého reseni z dGvodu
zastaveni procesu

Motivace
zaméstnancu

Zdroj: vlastni zobrazeni

Hlavni vyznam teorie logistiky je v praci spatfovan v jejim procesnim fizeni a
systémové orientaci, ktera uprednostriuje vykonnost celku — logistického fetézce
(integrovanych dodavatelskych Fetézcu), pred vykonnosti jednotlivych logistickych
¢innosti. Princip procesniho Fizeni na z&kladé holistického principu tuto celistvost
zdurazniuje. Nutno dodat, Ze takovy logisticky fetézec nedisponuje souctem
vykonnosti jednotlivych ¢&asti (vykonnosti jednotlivych ¢&lankd pfipadné jejich
oddéleni, které muzou byt Casto protikladné (viz) velikost skladovych zasob vs.

Cetnost dodavek). Teoreticky pfistup vyuZzivajici systémovych principu vidi vykonnost
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logistického fetézce jako celku. Ta je zajiSténa Casové podminénym umistovanim
zdrojli plnicich naro¢na prani zékaznikd v 21. stoleti. Vykonnost celku nelze
posuzovat jako soucet vykonnosti jednotlivych &asti, jelikoZz zdkazniky nezajima, Ze
soucasti logistického Fetézce jsou ostravky dokonalosti v podobé vysoce
produktivnich automatickych skladu, vykonné manipulaéni techniky, sofistikovaného
softwaru, které zajistuji jednotlivym Castem fetézce Usporu jednicovych néklad
méfenou stavajicimi Ucetnimi metodami. Zakazniky zajima pouze to, kdy, kde a za
jakou cenu dostanou svuj individualné vybrany vyrobek. Jinymi slovy do
konkurenéniho vztahu uz nevstupuji pouze finalni produkty, ale celé dodavatelské
fetézce a jejich schopnost pruzné reagovat. Do popfedi zajmu se tak dostava nejen
lean logistics, ale i terminy jako agile logistics, resillience logistics.

Systémovy princip, celostni vidéni spojuje aktualni logistickou teorii
s hodnocenim produktivity, Stihlym Gcetnictvim. Na rozdil od standardnich U&etnich
metod, které vychazeji z klasického redukcionistického principu alokace naklada dle
jednotlivych nakladovych stfedisek, se snazi Stihlé Gcetnictvi odhalit vyznam plytvani
v dneSnich dodavatelskych procesech z pohledu produktivity téchto Fetézcl jako

celku.

Jak hromadny, tak Stihly logisticky systém se snazi minimalizovat své naklady.
Zatimco hromadny logisticky systém minimalizuje své naklady dil¢imi optimalizacemi
s cilem minimalizovat jednicové naklady, logisticky systém Stihly se orientuje na
naklady celkové™. Reéeno v duchu aktuélni definice logistiky’*, hromadny logisticky
systém se snazi v kratkém Case podminéné umistit co nejvice materialu, zboZzi,
informaci a lidi, zatimco Stihly logisticky systém minimalizuje zdroje nutné k ¢asové
podminénému umistovani materialu, zboZi informaci a lidi. Pfehledné porovnani

obou systému nabizi tab. 4.

© Johnson, H Tomas: Lean Accounting:To Become Lean. Cost management. Jan/Feb 2006
™ Logistika jako ¢asové podminéné umistovani zdroji“. The Chartered Institute of Logistics
and Transport (CILT, 1998)
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Tabulka 4 Rozdil ndkladového hodnoceni logistickych systému

Princip dosazeni

o Vétsi vykon Mensi spotreba
min. naklada
_ . Minimalni Minimalni
Orientace na naklady o o
jednicové naklady celkove naklady

Zdroj: Vlastni zobrazeni

Filosoficka vychodiska logistiky, zminéna v kapitole 2, teoretické Casti této

prace, pomuzou zdlraznit a pfipomenout podstatné rozdily aktualniho principu

(vychéazejiciho z hromadného principu vyroby) fizeni logistického Fetézce stojiciho

pevné na zakladech:

funk&niho Fizeni
dil¢ich optimalizaci
meéfenych jednicovymi ndklady pfidané hodnoty

s w7

redukcionistickém principu mysleni (zdurazfiovaném v teoretické casti

disertacni prace)

klasicky vzorec produktivity (vystupy/vstupy)

a principu Stihlého vychazejiciho z:

procesniho Fizeni
sledujici celkovou vykonnost logistického fetézce

meéfeného celkovymi néklady logistického fetézce (mysleno jednicovymi
naklady pfidané hodnoty a jednicové néklady plytvani)

systémovy princip mySleni (zdGrazfiovaném v teoretické ¢asti DP)

Stihly vzorec produktivity (vystupy poZzadované zédkaznikem/vstupy)
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3 Metodika védeckého zkoumani

3.1 Zvolena metodika védeckého zkoumani
3.1.1 Principialni logika vyzkumu

Pro hledani pravdy, respektive pfiblizovani se k pravdé, produktivity Stihlého
logistického systému a jeho nakladového ocenéni bude vyuZit princip Kolbova
experimentalniho cyklu’® (viz obr. 7).

Hlavnim divodem je snaha pfibliZit cestu pfi poznavani pravdy produktivity
Stihlého logistického fetézce a konkrétnim pfikladem podpofit tvrzeni Pernici tykajici
se systémového mysleni vyuZzitelného v logistice. ,K systémovému mysSleni je tfeba
zralého neurofyziologicky pIné vyvinutého mozku, pfipraveného zdivodriovat ziskané
poznani, schopného porozuméni a chapani poznatku, tedy schopného nabyvat
védéni. Védéni pfitom existuje vSude tam, kde je mozné néco vysvétlit nebo
pochopit. Vztahuje se k poznani a hledani pravdy je jeho zakladnim predpokladem.
Znamena umét zodpovédét otazku, co existuje a pro¢ to existuje. Jednotlivosti a
pojmy se stavaji védénim teprve tehdy, kdyZ jsou navzajem propojené a jsou ve
smysluplném a prezkoumatelném vztahu*’®. Navaznost jednotlivych hypotéz a jejich
ovérovani povede k hledani nové teorie nakladového ocenéni produktivity LEAN,

resp. jejich principu a néstroju, v fizeni logistického Fetézce.

2 Molnar: Uvod do zaklad(i védecké prace, Sylabus pro potieby seminafe doktorandd. Online. Cit. 2009-
02-09. Dostupné na <http://kit.vse.cz/kittWCMS_KIT.nsf/pages/ZakladyVedeckePrace.htm|>
3 Pernica, P.: Logistika jinak (2.dil). Reliant Logistic News.11/2011. Praha
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Obrazek 7 Kolblv experimentalni cyklus

DEDUKCE .
;1 5| Konkrétni zkuenosti v | ",
o d realité - “,
S v™
Testovani (aplikace) Pozorovani reality a
teoretickych konceptii (pouceni) zobecnani
A A
'g‘ > Formulace teoretickych < ‘;’
‘o, konceptt Ko‘
: INDUKCE

Zdroj: Molnar

JelikoZz metoda indukce a dedukce, které budou v praci vyuZity, spolu velmi
Uzce souvisi, Kolbav experimentalni cyklus je pro explanaci neznamého v podobé
produktivity LEAN principd a nastroju vyuzivanych v Fizeni logistického fetézce
vhodnym nastrojem zajiStujicim objektivni a univerzalni poznani. Indukce v tomto
cyklu vychézi z konkrétni zkuSenosti a jejim opakovanym pozorovanim dospéji
k formulaci obecnych konceptd a teorii, vysveétlujicich minulé zkuSenosti a
predpovidajici budouci chovani systému. Tyto teorie v podobé védeckych hypotéz
budou testovany v realité, za u¢elem ziskani novych znalosti a zkuSenosti. Testovani
probiha kvantitativnim, kvalitativnim vyzkumem v podobé dotaznikovych Setfeni
odbornikd v logistické praxi a empirickych pozorovani konkrétniho vyuZiti princip a

nastroju LEAN v prostredi logistického Fetézce v automobilovém pramyslu.
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Vysvétleni rozdilu kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu: "

Kvantitativni vyzkum: Kvalitati vni V}f’zk um:

- Nomoteticky (ke zobecnéni) = :drogriaﬁcky {’kve ziffastmmu)
- pfirodovédny - spolecenskovedni

- deduktivni - induktivni

- partikularni - holisticky

- explanativni (vysvétiujici) - explorativni (zjistujici)

- vysvétlujici - hledajici smysl

vyuziva méekke metody
zameruje se na popis

vyuziva tvrde metody
zZaméruje se na méreni

Obrazek 8 Vzajemny vztah kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu™

Kvalitativni vyzkum Kvantitativni vyzkum
nam pomaha rozumét testuje validitu tohoto
pozorované realité porozumeni.

Zdroj:Disman

™ védecké metody ve spoledenskych védach. Projekt védecké metody pro doktorandy
podporovan Evropskym socialnimfondem. Praha. Dostupné na:
www.doctorandus.info/info/e_kapitoly/vedecke_metody.doc

> Disman M.: Jak se vyrabi sociologicka znalost. Nakladatelstvi Karolinum. Praha. 2002.
ISBN 80-246-0139-7. Str.291

64


http://www.doctorandus.info/info/e_kapitoly/vedecke_metody.doc

3.1.2 Metodika vyuzita k ovérovani jednotlivych hypotéz

Pro ovérovani jednotlivych hypotéz byla vybrana nasledujici metodika:

-k ovéfeni hypotézy H1 bude vyuZita kvantitativni analyza dotaznikového
Setfeni.
-k ovéfeni hypotézy H2 bude vyuZito analytické Setfeni — Metoda VSM

-k ovéfeni hypotézy H3 bude vyuZita kvantitativni analyza dotaznikového
Setfeni
- kovéfeni hypotézy H4 bude vyuzZito analytické Setfeni nevytiZzeni

v Inbound logistice vyrobce osobnich automobilt

o ovéfeni H4 vychazi ze systémového pfistupu a empirického
méreni. Zakladnim predpokladem je, Ze nebudu provadét méreni,
hodnoceni produktivity pouze dil€ich ¢asti logistického Fetézce, ale
pfedem stanovim rozsah logistického fetézce (vstupni logistika
vyrobcl osobnich automobilt), kde budu hodnotit efektivitu Fetézce
jako celku — naklady pfidané hodnoty a plytvani

3.1.3 Testovani statistickych hypotéz

Pouzivané metody jsou vhodné pro spojitd data. Na prvni pohled se muze
jevit, Ze pfi vyhodnocovani dotazniku, kde jsou u nékterych otazek pouze jednotky
moznych odpoveédi, by byly vhodné&jsi metody pro data diskrétni napf. Chi-Square.
Odpovédi se prevedly na nuly a jednicky a centrem zkouméni byly priméry
respondentu odpovidajicich na danou otazku, tudiZ Ize nasledné pouzZivat metody

pro spojita data se zajisténym vhodné vypovidaci hodnoty pfi praktickém vyuZiti.

Pokud neni stanoveno jinak, tak je pouZit standardni interval spolehlivosti na
hladiné 95%. Interval spolehlivosti Ize zvySit i na 99%, ale to se tyk& obord, které maji
pfimy dopad na zdravi lidi. V mékkych disciplinach lze vyuZit i 90% interval
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spolehlivosti. Pro vysokou validitu vysledkd jsem se rozhodl pro vyuZiti standardni
hladiny 95%.P-hodnota se vZzdy porovnava s alfa rizikem, které je bézné 5%. Alfa

riziko vyjadfuje chybu, Ze bude zamitnuta Ho, i pfesto, Ze byt zamitnuta neméla.

I-Sample t test

Tato metoda se pouziva pfi testovani hypotézy, zda praimérna hodnota celé
populace bude prevySovat cilovou hodnotu, pokud disponuji relevantnim vzorkem
dat.

Priamérna hodnota celé populace neni vyjadfena jednou hodnotou, ale v
intervalech ve kterych se mize pramér se stejnou pravdépodobnosti nachazet. Tento
interval poskytuje nejen tato metoda, ale Ize ji ziskat i na zakladé zakladni statistické
analyzy, zde poskytované pouzivanym softwarem. Jako pfiklad zde uvadim vystupy
z pouzivaného statistického softwaru Minitab:

Obréazek 9 1-Sample T test stfednich hodnot

1-Sample t Test for the Mean of 1/A
Summary Report

Is the mean greater than 0,8? Statistics
0 005 01 >0,5

Yes

P =0,041

Sample size
Mean

90% CI
Standard deviation

44
0,88636
(0,80500; 0,96772)
0,32104

The mean of 1/A is significantly greater than the target (p < Target 0,8
0,05).

Zdroj: Vlastni statistické testovani s vyuzitim softwaru Minitab

Cilova hodnota v tomto pfipadé byla 0,8 resp. 80%, testovalo se tedy, zda
pramérna hodnota populace souhlasici z danym vyrokem v dotaznikovém Setieni
bude vétsi neZz 80% nebo ne. Z obrazku je ziejmé, Ze P-hodnota vysla 0,041 a pfi
95% hladiné spolehlivosti je mozné zamitnout nulovou hypotézu. Ho vyjadfuje, Ze
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pramérna hodnota v celé populaci bude odpovidat 80%. Ktomu je formulovana
alternativni hypotéza, v tomto pfipadé tak, Zze praimérna hodnota bude vétSi nez 80%.

2-Sample t test

2-Sample t test se pouziva pro porovnani dvou vzorku. PFi testovani u celé
populace Ize konstatovat, Ze pradmérna hodnota u jednoho vzorku je vy3Si nebo nizsi

nez u druhého.

Obréazek 10 2-Sapmple t Test stfednich hodnot

2-Sample t Test for the Mean of 1/A and 1/C
Summary Report

Mean Test Statistics 1/A 1/C
Is 1/A greater than 1/C? ]
Sample size 44 44
0 005 01 >05 Mean 0,88636 0,27273
Yes No 90% CI o (0,8050; 0,9677)  (0,15855; 0,38690)
Standard deviation 0,32104 0,45051
P =0,000
The mean of 1/A is significantly greater than the mean of Difference between means* 0,61364
1/C (p <0,05). 90% ClI (0,47479; 0,75248)

* The difference is defined as 1/A - 1/C.

Zdroj: Vlastni statistické testovani s vyuzitim softwaru Minitab

Ve vySe uvedeném obrazku je uvedena P-hodnota, ktera je zde 0. TakZze
v testu, zda populace preferuje vyrok A nebo B, resp. HO se populace se stotoZfuje
s odpovédmi A a B ve stejném rozsahu, HA odpovéd A se preferuje pred B.
Vzhledem k tomu, Ze P-hodnota je 0, tak se zamitd HO a potvrzuje se HA. Déle
report poskytuje informace o velikosti zkoumaného vzorku, stfedni hodnoté vzorku
pro obé otazky, interval spolehlivosti na 90% uarovni, standardni odchylku a rozdil
mezi prameéry u vzorka.

One-Way ANOVA

Tento test se pouZziva pfi hodnoceni vice vzorku najednou za uUcelem zjisténi

jejich vzajemné pozice. Jako pfiklad je zde uvedeno testovani, jak se populace bude
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stavét k vybranym &tyfem odpovédim na zékladé zkoumaného vzorku. Pred vlastnim
vyhodnocenim preference jednotlivych odpovédi je uveden obrazek se zakladnimi

statistickymi charakteristikami souvisejicimi s timto testem.

Obrazek 11 One-Way ANOVA test zakladni statistické charakteristiky

One-Way ANOVA for 1/A; 1/B; 1/C; 1/D
Power Report

Power What difference can you detect
What is the chance of detecting a difference? with your sample sizes?

< 40% 60% 90%  100% RUIIEES RO
0,22794 41,7 - 60,0
0,28096 60,0 - 79,8
0,22794 0,39574 0,31155 70,0 - 88,0
Based on your samples and alpha level (0,05), you have at 0,34705 80,0 - 94,3
least a 90% chance of detecting a difference of 0,39574, and 0,39574 90,0 - 98,4

at most a 60% chance of detecting a difference of 0,22794.

Power is a function of the sample sizes and the standard deviations. To detect differences smaller than
0,34705, consider increasing the sample sizes.

Statistics
Sample Standard Individual
Sample Size Mean Deviation 959% CI for Mean
1/A 44 0,88636 0,32104 (0,78876; 0,98397)
1/B 44 0,34091 0,47949 (0,19513; 0,48669)
1/Cc 44 0,27273 0,45051 (0,13576; 0,40970)
1/D 44 0,36364 0,48661 (0,21569; 0,51158)

Zdroj: Vlastni statistické testovani s vyuzitim softwaru Minitab

Hodnota Sample (ve spodni levé €asti reportu) uvadi vyhodnocované otazky
pod evidenénim kédem. Sample size vyjadfuje pocet analyzovanych odpovédi.
Mean vyjadfuje prdmérnou res. stfedni hodnotu, standard deviation je standardni
odchylka a konfidence interval s 95% spolehlivosti vyjadfuje, v jakém pasmu se u
populace bude stfedni hodnota nachazet.
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Opét zde testujeme nulovou hypotézu Hy populace se ztotozriuje s odpovédmi
ve stejném rozsahu (jsou indiferentni) a alternativni hypotézu Ha existuje rozdil

v preferenci jednotlivych odpovédi.

Na dalSim obrazku je uveden vysledek vlastniho testu. Opét je zde uvedena
P-hodnota, ktera vtomto testu vyjadfuje hodnotou O fakt, Ze existuje vyznamny
statisticky rozdil mezi srovnavanymi odpovédmi a zamita se tak Ho Déle pak jsou
prehledné uvedeny rozdily mezi jednotlivymi odpovédmi, napf. Ze nejpreferovanégjsi
odpovéd 1/A se statisticky vyznamné odliSuje od odpovédi 1/D, 1/B a 1/C. Z grafu i
tabulky je zfejmé, Ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi odpovédmi 1/D, 1/B a
1/C. Pro vice informaci by bylo nutné pouZzit 2-sample t test a porovnavat tyto
odpovédi mezi sebou.

Obrazek 12 One-Way ANOVA test porovnani stfednich hodnot u vice jak
3 vzorku

One-Way ANOVA for 1/A; 1/B; 1/C; 1/D
Summary Report

Do the means differ? Which means differ?
0 005 01 >05 # Sample Differs from
Yes: No 1 1/C 4
2 1/B 4
P =0,000 3 1/D 4
Differences among the means are significant (p < 0,05). 4 1A 12 3

Means Comparison Chart
Red intervak that do not overlap differ.

1/Cq ———e&—
Comments
You can conclude that there are differences among the
4 —_— . . .

8 means at the 0,05 level of significance. Use the Comparison
Chart to identify means that differ. Red intervals that do not
overlap indicate means that differ from each other. Consider
the size of the differences to determine if they have practical

1/DA —_— implications.

1/A4 —

0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Zdroj: Vlastni statistické testovani s vyuzitim softwaru Minitab
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3.1.4 Dotaznikova Setreni

Z&kladem grantového vyzkumu byla dvé dotaznikova Setfeni analyzujici:
1. principy a nastroje aktudlné vyuzivané v logistické praxi (logistickou pfidanou
hodnotu)
2. méfitka produktivity téchto nastroji arole Cross-dockingu ve Stihlych

dodavatelskych fetézcich.

V prvnim dotaznikovém Setfeni, které probéhlo 6. - 8. 2011, odpovédélo 46
logistickych odbornik(i z oblasti automotive (TPCA, SKODA AUTO a.s., dodavateld,
poskytovatelu logistickych sluzeb a dopravcl) v&etné poradenskych firem, na 6
otdzek analyzujicich aktualné vyuZivané principy a néstroje Stihlosti, logistickou
pfidanou hodnotu a rozdéleni 13. logistickych procesu do kategorii:

a/ hodnototvorny
b/ nezbytny
c/ plytvani

Druhé dotaznikové Setfeni bylo realizovano 10. - 11. 2011. Zucastnilo se 38
logistickych odbornikld (stejné sloZeni jako v prvnim pfipadé). Jeho cilem bylo nejen
ovérfeni spravnosti pouzitych méfitek hodnoticich produktivitu a vykonnost Stihlych
logistickych nastroji a principl, ale i pochopeni zakladni logiky produktivity Stihlosti
(tedy eliminace veSkerého plytvani v dodavatelském procesu) na rozdil od
produktivity hromadného logistického systému (dosahujiciho své produktivity

minimalnimi jednicovymi naklady, tedy maximalniho vytiZzeni dostupnych zdroju).

Veskeré formulédfe dotaznikového Setfeni uvadim v pfiloze prace.

3.1.5 Metodika kalkulace naklada

vvvvvv

k zjistovani néaklad( na jednotlivé vykony. Ukolem kalkulace nakladu je pfifazeni
nakladd k vymezené jednotce — kalkulac¢ni jednici. Naklady se ¢leni na pfimé, které
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pfimo souvisi s konkrétnim druhem vykonu a Ize je pfimo urcit na vykon. Nepfimé

(rezijni) naklady jsou spojeny s vice druhy a mnozstvim vykonu.

3.2 Formulace védeckych otadzek a hypotéz

V ramci disertacni prdce budou FeSeny nésledujici otdzky a ovéfovany

nasledujici hypotézy:

1) Vnimé& logistickad praxe logistickou pfidanou hodnotu vroviné transformace
surovin v hotovy vyrobek nebo vroving c¢asové podminéné flexibility a

disponibility zdroja?

H1: Logistickd praxe vnima logistickou pfidanou hodnotu v roviné

transformace surovin v hotovy vyrobek.

2) Vede zkraceni ¢asu toku zdroju a omezeni plytvani v logistickém fetézci k nizSim

logistickym nakladam?

H2: Zkracovani Casu toku zdroji eliminaci plytvani v logistickém

fetézci snizi logistické naklady.

3) Existuje logicky rozpor v oblasti méfeni produktivity Stihlého logistického

systému?

H3: Stihly logisticky systém je hodnocen méfitky produktivity hromadného
logistického systému

4) Lze nakladové ocenéni 7 druhd plytvani v sou¢asnych dodavatelskych fetézcich?

H4: Jednotlivé druhy plytvani v sou€asnych dodavatelskych fetézcich Ize
néakladové ocenit
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4 Védecké ovérovani navrzenych hypotéz

4.1 Testovéani hypotézy H1

s v 7z

V teoretické Casti této prace jsem zminil definici logistické pfidané hodnoty
jako optimalni disponibilitu hmotnych a nehmotnych zdroji v celém prabéhu
vyrobniho procesu — dodavatelském fetézci (od 1. faze vyrobniho procesu napf.
téZby surovin, az po misto spotfeby, respektive dodani kone¢nému zakaznikovi).
Odlisil jsem ji timto od definice vyrobni pfidané hodnoty, kterou jsem definoval jako
transformaci hmotnych a nehmotnych vyrobnich zdroju v kone¢ny vyrobek nebo
sluzbu, za kterou je zékaznik pfipraven zaplatit. Duvodem vymezeni pfidaného
hodnoty (vyrobni, logistické) je snaha ukazat, Zze produktivitu TPS muzeme vyuZzivat
nejen v procesu vyroby, ale i v logistice pfi fizeni dodavatelskych fetézcl a potvrdit
existenci procesu pfidavajicich hodnotu, za které je zakaznik ochoten zaplatit i v
logistice. Sledovani hodnotového toku, respektive vSeho co hodnotu konecnému
zakaznikovi nepfidava, patfi k jednomu ze zakladnich stavebnich kamend domu
TPS. Pokud chceme prvky vyrobniho systému aplikovat i na systém logisticky,
musime proveést analyzu logistickych procesu a definovat jaké ¢innosti (jsou-li vibec
néjaké) v dodavatelském fetézci hodnotu pro zakaznika pfinaSi a co je naopak
plytvani, které musime pro zvySeni produktivity logistického systému eliminovat.

Metoda Kolbova experimentélniho cyklu na obr. 7 zobrazuje princip testovani
hypotézy H1, kde se snazim ovéfit, zda-li praxe doposud vnima pfidanou hodnotu
logistiky pouze, pokud dochazi k fyzické transformaci surovin ve finalni produkt. Na
zakladé studia know-how S&tihlé vyroby jsem v zahrani¢nich publikacich hledal
materidly tykajici se Stihlé logistiky. Nalezl jsem pouze 1 zdroj citovany v uvodni
asti, ktery popisoval plytvani v logistickych procesech.”® Nikde jsem vsak jiz
nenalezl kompletni hodnotovou analyzu logistickych procesa, konkrétné jejich
rozdéleni na procesy pfidavajici hodnotu a plytvani nutné pro asovou analyzu VSM,

® Sutherland J., Bennett B.: The Seven Deadly Wastes of Logistics: Applying Toyota
Production System Principles to Create Logistics Value. Online. Cit. 2010-03-13.
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(rozhoduijici je €asovy podil plytvani k celkovému &asu trvani logistického procesu
tzv. Lead Time). Ze svych 4-letych praktickych zkuSenosti planovani logistickych
procesu v automobilovém pramyslu jsem nabyl presvéd&eni, Ze logistické procesy
jsou povazovany spiSe, za néco co se musi minimalizovat, eliminovat, jelikoz zadnou
hodnotu jak kone€nému, tak internimu zakaznikovi v ndsledném procesu nepfidavaji.
Na zékladé téchto podkladu, tedy konkrétnich zkuSenosti jak reSerSe akademickych
zdrojli, tak vlastnich praktickych zkuSenosti jsem pfesné ve smyslu kvalitativni
analyzy definoval hypotézu H1. Kjejimu ovéfeni jsem vyuZil dotaznikové Setfeni
realizované vramci vyzkumného grantu IGA305031 na katedfe logistiky, VSE
v Praze. Vyzkumny grant jsem feSil ve spolupraci s kolegy z katedry logistiky Ing.
Petrem Jirsdkem Ph.D. a Ing. Terezou Kuljackovou pod vedenim prof. Ing. Petra
Pernici, CSc. V ramci dotaznikového Setfeni bylo Setfeno nejen vnimani logistické
pfidané hodnoty logistickymi odborniky, ale i konkrétni vyznam jednotlivych
logistickych procest z pohledu pfidané hodnoty, za kterou je zakaznik ochoten
zaplatit.

Cilem testovani H1 je snaha analyzovat jakym zpusobem vnima logisticka
praxe v prostiedi ¢eskych firem ve zpracovatelském primyslu své procesy z pohledu
pridané hodnoty pro zékaznika.
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Obrazek 13 Metodicky postup testovani H1

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Triniho prostfedi automobilového primyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS

Produktivita LEAN production je vyuzitelna pro
potieby LEAN Logistics, resp. LEAN SCM?
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H1: Logisticka praxe vnima logistickou pfidanou hodnotu
v roviné transformace surovin v hotovy vyrobek

Zdroj: vlastni zobrazeni — Gprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

K tomu, abychom mohli zvySovat produktivitu logistickych procest omezenim
plytvani, které v nich doposud nebylo nékladové ocenéno, musime nejdfiv definovat,
co logistickou hodnotu pfinasi. Toto bylo cilem dotaznikového Setfeni, realizovaného
vradmci vyzkumného grantu feSeného za podpory IGA, VSE Praha. Vysledky
dotaznikového Setfeni v podobé vnimani pojmu logisticka pfidana hodnota a
vyuzivani principl a nastroji LEAN v dneSni logistické praxi ve zpracovatelském
prumyslu, zajistilo svymi odpovédmi 46 logistickych odbornikd. Analyzou jejich

vyjadieni dospéli feSitelé vyzkumného zadmeéru k nasledujicim poznatkdm.

Co je pridana hodnota pro zakaznika?

Nejprve se podivame, jak lze vlastné definovat hodnotu pro zdkaznika. Podle
Martina Christophera z Cranfield School of Management Ize hodnotu pro zakaznika
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vyjadrfit jako pomér oCekavanych pfinosu z pofizeného vyrobku (nikoliv jen finalniho
vyrobku, ale i komponent) nebo sluzby k ndkladim spojenymi s pofizenim a drzenim
produktu’’. Tradiéné se za pfinosy povaZovaly technické specifikace vyrobku a s
nimi spojené funkce a vykon. Do nakladd pro zakaznika se zahrnovaly predevsim

pofizovaci naklady, coz vSak nevyjadiovalo skute¢né vynaloZzené naklady.

RUst naro¢nosti zdkazniki a smazavani technickych rozdili mezi vyrobky a
sklon k jejich komodizaci nevyhnutelné ved!| k orientaci i na dalSi aspekty nez jen na
technické parametry vyrobku a jeho cenu. Podle pfisluSnosti zdkaznikd k jednotlivym
trznim segmentim a s tim spojenymi specifickymi poZzadavky dochazi k menSimu ¢i
vétSimu tlaku zakaznikl na dodavatele nabizet individualizované produkty a sluzby
na jednom polu nebo spiSe na standardni produkty pfi minimalnich cenach na
druhém polu. V obou pfipadech vSak hraji logistické procesy vyznamnou ulohu pfi
dosahovéni téchto cili a od nich definované konkurenéni vyhody.

Proto je dulezité pfi evaluaci hodnoty pro zakaznika zohlednit nejen
charakteristiky vlastniho produktu, ale i logistickou stranku pofizeni a dalSiho uzivani
produktu.

Mezi pfinosy plynouci pro zakaznika je tak nutné zafadit schopnost
individualizace dodavky a jejiho zajiSténi pfesné podle dohody se zakaznikem
vzhledem k ¢asu, kompletnosti a bezchybnosti.

Soucasti nakladu jsou nejen naklady na nakup, instalaci, pfipadné i zaSkoleni
zameéstnancu, opravy a udrzbu vyrobku, ¢ekani na dodani vyrobku & nahradnich
dila, ale rovnéz naklady spojené s drzenim zasob produktu, prekladani produktd
z pfepravnich prostfedk dodavatele do takovych, které vyhovuji procesiim u

zékaznika, atd.

Ztoho plyne, Z2e pokud m& podnik pfindSet hodnotu pro zékaznika
odpovidajici druhé dekadé 21. stoleti s pfiméfenymi naklady, je dilezité zménit i
zpusob hodnoceni vykonnosti naSich procesi. Nelze se jiZz jen drzet vyrobni pfidané

hodnoty, ale je dilezité se zaméfit i na logistickou pfidanou hodnotu. Vyrobni pfidana

" Christhoper, M.: Logistics and Supply chain management. Pearsoned education limited.
Great Britain 2005
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hodnota vznika transformaci hmotnych a nehmotnych vyrobnich zdroja v koneéné
vyrobky nebo sluzby, za které je z&kaznik ochoten zaplatit. Zatimco logistick&
pfidana hodnota je dana optimalni disponibilitou a flexibilitou hmotnych a
nehmotnych zdroji v celém prabéhu logistického fetézce, od tézby surovin az po

dodavku hotového vyrobku koneénému zakaznikovi.

Logisticka pridana hodnota a jeji vliv na pfidanou hodnotu pro zakaznika

ZvySovani hodnoty pro zakaznika pfi udrzeni ekonomické konkurenéni vyhody

neni mozné bez zvySovani produktivity v logistickych procesech.

Logistickou pfidanou hodnotu spatfuji u procesu tehdy, pokud umoznuje
zkraceni doby cyklu objednavky, rozSifeni nabizeného sortimentu, zvySeni kvality
produktu nebo sluzby ¢i snizeni nékladu. Zkraceni prubézné doby objednavky
umoznuje rychleji reagovat na prani zdkaznika, pfipadné snizeni zdsob vstupd u
zaékaznika pfi uspokojovani svych zakaznikl. V pfipadé rozSifeni tohoto pfistupu
mezi vice stran v logistickém Fetézci se lze l1épe vyrovnavat s kratkodobymi vykyvy
v poptavce. Kromé konkurenéni vyhody a jiz zminénych pfinosa Ize vysledovat jesté
zkraceni obratového cyklu penéz, jelikoz dojde ke snizeni zasob a pfi dobrych
platebnich vztazich mezi dodavatelem a odbératelem k rychlejsi uhradé faktur za
dodéavky. Sirsi sortiment rovnéz umozfuje lepsi uspokojeni zakaznik(. Nicméné Sife
sortimentu, resp. poCet SKU’s nelze rozsifovat nebo je dokonce nékdy redukovano
z divodu neunosného tlaku na rust zasob a nékladl véazanych v nich. A pravé
vybrané logistické procesy mohou tento tlak na naklady sniZit. Ve zvySeni kvality
produktu a sluzeb vidim rovnéZz hodnotny pfinos pro zakaznika a to predevsim
v podobé individualizace parametrd dodavky. Redukce nékladu prostfednictvim
zvySeni obratky zasob a vyuZziti prostoru, odstranéni zbytec¢nych preprav a lepSiho
vytizeni dopravnich prostfedkd, eliminace pfebyte¢né manipulace a ¢ekani, omezeni
vstupl do zpétnych tokl, omezeni zpozdéni atd., zajisti pfidanou hodnotu a realnou

konkurenéni vyhodu v aktualnim trznim prostredi.
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Statistické testovani vysledkil dotaznikového Setreni

PredloZzené vysledky dotaznikového Setfeni, respektive jejich validitu pro
zobecnéni na logistické odborniky ve zpracovatelském pramyslu, zajistuji testy pro
testovani statistickych hypotéz 1-Sample T test, 2-Sample T test, ONE WAY ANOVA
test.

Vysledky testovani statistické vyznamnosti vysledkl dotaznikového Setfeni
ovérujici hypotézu H1 predkladam niZze. Jednotlivé otazky nasleduje statistické

testovani hypotéz dle vySe zminénych testa.

1. ZaSkrtnéte, jaké metody optimalizace vyrobnich a logistickych procesu

pouzivate ve Vasi firmé:
a. Stihla vyroba (Lean production)
b. TQM — Total quality management

c. Six Sigma (strategie fizeni odstranujici pficiny defektd a chyb v

procesech)
d. Teorie uzkych mist (Theory of constraint)
e. Hbita vyroba (Agile production)

f. Jiné

Ad a) Stihlou vyrobu zvolilo 88,64 % respondentl jako nastroj optimalizace
logistickych a vyrobnich procesu. S 95 % spolehlivosti Ize fici, ze podil podniki
vyuZivajici Stihlou vyrobu jako nastroj optimalizace logistickych procesd bude
pohybovat vintervalu 78,9 az 98,3 Pfi testovani hypotézy: zda podil podnikd
vyuzivajici Stihlou vyrobu jako nastroj k optimalizaci log. a vyr. procest bude vy3si
nez 80 % vysSla P hodnota 0,041, takZe s 95 % spolehlivosti, Ize fici, Ze podil podnika
je vysSi nez 80 % (HO — podil bude 80 %, HA podil bude vyssi nez 80 % )Z vySe
uvedeného je zfejmé, Ze principy Stihlé vyroby jsou vyznamnym nastrojem

k optimalizaci logistickych a vyrobnich procesu.
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Ad b) TQM zvolilo 34,09 % respondentl jako nastroj optimalizace. S 95 %
spolehlivosti Ize fici, Ze podil podniku vyuZivajici TQM jako nastroj optimalizace log.
a vyr. procesu se pohybuje mezi 19,51% a 48,67 %. Pfi testovani hypotézy, zda vice
jak polovina podnika vyuzivA TQM k optimalizaci procesu (HO — podil bude 50 %, HA
— podil bude vy3Si nez 50 %) byla zjiSténa P hodnota 0,983, z ¢ehoz lIze fici, Zze s 95

% spolehlivosti nebude podil podnikd vyuzZivajici TQM vyssi nez 50 %

Ad c) Six Sigmu zvolilo 27,27 % respondentl. S 95 % spolehlivosti |ze Fici, Ze
podil podnikd vyuZivajici Six Sigma jako néstroj optimalizace logistickych a
vyrobnich procest bude pohybovat v intervalu 13,58% az 40,97 %.. Pfi testovani
hypotézy, zda vice jak polovina podnikl vyuzivd Six Sigmu k optimalizaci procesu
(HO — podil bude 50 %, HA — podil bude vysSi nez 50 %) byla zjiSténa P hodnota
0,999, z ¢ehoz lze Fici, Ze s 95 % spolehlivosti nebude podil podnikd vyuZivajici Six

Sigmu vysSi nez 50 %

Ad d) Six Sigmu zvolilo 36,36 % respondentu. S 95 % spolehlivosti Ize fici, ze
podil podnikd vyuZivajici TOC jako nastroj optimalizace logistickych a vyrobnich
procesu bude pohybovat v intervalu 21,569% az 51,16. % Nicméné, pfi testovani
hypotézy, zda vice jak polovina podnikl vyuziva TOC k optimalizaci procest (HO —
podil bude 50 %, HA — podil bude vySSi nez 50 %) byla zjiSténa P hodnota 0,965,
z ¢ehoz Ize Fici, Ze s 95 % spolehlivosti nebude podil podnikd vyuZzivajici TOC 50 %

Ad e) Hbitou vyrobu oznacilo 4,55 % respondentu. PFi testovani hypotézy, zda
meéné jak 10 % podnikd vyuZiva hbitou vyrobu k optimalizaci procest (HO — podil
bude 10 %, HA — podil bude mensi nez 10 %) byla zjiSténa P hodnota 0,047, z ¢ehoz
Ize Fici, Ze s95 % spolehlivosti nebude podil podnikd vyuZivajici hbitou vyrobu

k optimalizaci log. a vyr. procesu mensi nez 10 %
Zaveér:
Z analyzy dat u otdzky 1 prostfednictvim One-way ANOVA, byla zjisténo,
Ze Stihla vyroba dominuje a je vyznamné preferovana pred ostatnimi metodami
konkrétné TQM, Six Sigmou, hbitou vyrobou, TOC. Na druhou stranu hbit4 vyroba

vyznamné zaostava mezi ostatnimi metodami. Mezi TQm, TOC a Six Sigmou

nebyl zjistén vyznamny rozdil.
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. ZaSkrtnéte, jak Vy osobné vnimate pojem logisticka pfidana hodnota,
pridanou hodnotu v logistice:

Tabulka 5 Analyza vyznamu logistické pfidané hodnoty

Logisticka pfidana hodnota je vniméana takto:

Casové podminénou flexibilitu a disponibilitu zdroja (minimalizovat ¢as veskerych

84,8% | cinnosti, které nepodporuji plynuly tok zdroja — 7 druh plytvani v logistice:

nadprodukce, zpozdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby)

15,2%

vyrobek (predmontaze, finalni kompletace a baleni atd.)

6,5% | Neznamy pojem

2,2% |Jinak

Zdroj: Dotaznikové Setfeni vyzkumného zaméru IGA 305031

Logistickou pfidanou hodnotu, jako soucast vyrobni pfidané hodnoty oznacilo
15,22 % respondentd. 95 % spolehlivosti Ize Fici, logisticti experti povaZzuji
logistickou pfidanou hodnotu pravé a soucast vyrobni pfidané hodnoty
v praméru mezi 4,4 az 26 %. P¥i testovani hypotéz, zda vice jak polovina
respondentu povazuje logistickou pfidanou hodnotu za souc€ast vyrobni
pfidané hodnoty vySla P hodnota 1, takze s 95 % spolehlivosti Ize Fici, Ze vice
jak polovina logistickych expertd nepovazuje logistickou pfidanou hodnotu za
soucast vyrobni. (Ho — podil bude 50 %, Ha podil bude vétsi nez 50 %). (ani

niZsi spolehlivost cca. 80% to nezméni)

S tvrzenim, Ze logisticka pfidana hodnota vyjadifuje Casové podminénou
flexibilitu a disponibilitu zdroji (minimalizovat ¢as veSkerych c&innosti, které
nepodporuji plynuly tok zdroju — 7 druhd plytvani v logistice: nadprodukce,
zpozdéni, pfeprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby) se ztotoZfuje na zakladé
dotaznikového Setfeni pramérné 84,78 %. S 95 % spolehlivosti, se logisticti
experti ztotoznuji s timto tvrzenim mezi 74 az 95,6 %. Pfi testovani hypotézy,
zda vice jak polovina log. expertu povazuje logistickou pfidanou hodnotu za

(viz) odpovéd b, vySla P hodnota O a Ize tak potvrdit hypotézu, Ze vétSina log.
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expertl povazuje logistickou pfidanou hodnotu za ,Easové ..... “. (HO — podil
bude 50 %, HA vétSi jak 50 %). Pfi testovani hypotézy, Ze se bude vice jak 80
% log. expertl ztotoznovat s odpovédi b, byla P-hodnota 0,188 a tak nelze
potvrdit tuto hypotézu. (HO — podil bude 80 %, Ha podil bude vétsi).

Neznalost pojmu logisticka pfidand hodnota byla pfiznana 6,5 % respondentu.
S 95 % spolehlivosti neznd 0 az 14 % logistickych expertl pojem a vyznam
logistické pfidané hodnoty. Pfi testovani hypotézy, zda méné jak 15 % nezna
pojem a vyznam logistické pfidané hodnoty, vySla P hodnota 0,013 a Ize tak
potvrdit hypotézu, Ze méné jak 15 % logistickych expertd nezna pojem a
vyznam logistické pfidané hodnoty.(HO — podil bude 15 %, HA menSi jak 15
%) )

Pouze 2,17 % respondentl uvedlo, Ze za logistickou pfidanou hodnotou
povazuji jiny vyznam, nez je uvedeno v odpovédi a nebo b. Pfi testovani
hypotézy, zda méné jak 6 % logistickych expertd zna jiny vyznam logistické
pfidané hodnoty, nez je uveden v a nebo b byla zjiSténa p-hodnota 0,043.
Tudiz se potvrdilo, Ze skute¢né méné jak 6 % log. expertd zna jiny vyznam

log. pfidané hodnoty.

Zavér:

Z analyzy dat u otazky 2 prostfednictvim One-way ANOVA, bylo zjisténo, Ze

vyznamny rozdil mezi odpovédi B a ostatnimi tj. B, C a D. Z vySe uvedeného lze

prokazatelné ucinit zavér, Ze logistiCti experti povazuji logistickou pfidanou hodnotu

za Casové podminénou flexibilitu a disponibilitu zdroja (minimalizovat as veskerych

¢innosti, které nepodporuji plynuly tok zdroju — 7 druha plytvani v logistice:

nadprodukce, zpoZdéni, pfeprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby).
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3. Souhlasite Vy osobné s nésledujicim tvrzenim (zaSkrtnéte VaSi odpovéd): -
Doba dodéni vyrobku zakaznikovi* se da rozdélit na €innosti vyrobni
(pFfidavajici hodnotu zakaznikovi*) a €innosti logistické (nepfidavajici
hodnotu zakaznikovi*)?

Tabulka 6 Vyznam logistiky z pohledu hodnoty pro zakaznika

Doba dodani vyrobku zakaznikovi se d& rozdélit na ¢innosti vyrobni (pFidavajici

> hodnotu zékaznikovi) a ¢innosti logistické (nepfidavajici hodnotu zdkaznikovi).

57% |Ne

43% Ano

Zdroj: Dotaznikové Setfeni vyzkumného zaméru IGA 305031

43,48 % respondentl souhlasi, Zze doba dodani vyrobku se da rozdélit na
¢innosti  vyrobni pfidavajici hodnotu zakaznikovi a <c&innosti logistické, které
nepfidavaji hodnotu zékaznikovi. S 95 % spolehlivosti Ize konstatovat, Ze v intervalu
od 28,59% do 58,36 % logistickych expertl se ztotozZriuje s vySe uvedenym vyrokem.

56,52 % respondentd odmita toto tvrzeni. S 95 % spolehlivosti logisticky

experti nesouhlasi s tvrzenim v intervalu mezi 41,64 % a 71,41 %.

Z analyzy dat u otazky 5 prostfednictvim 2-Sample t testu za ucelem zjisténi,
zda jde jednoznacné potvrdit, Ze vice logistickych expertu odmita tvrzeni, Zze ,Doba
dodani vyrobku zakaznikovi* se da rozdélit na ¢innosti vyrobni (pfidavajici hodnotu
zakaznikovi*) a cinnosti logistické (nepfidavajici hodnotu zakaznikovi“. (Ho — ani
jedna z odpovédi nepfeviada, HA — odpovéd ne pfevlada nad ano) Z vysledku
vyplyva, Ze P-hodnota je 0,108 a tudiZz nelze potvrdit, Ze odpovéd ne previada. ///S
80% spolehlivosti Ize konstatovat na zakladé 2-Sample t testu pfi P-hodnoté 0108,

Ze odpovéd ne prevlada nad ano.

PFi testovani hypotézy, Zze Ano previada nad Ne je P-hodnota 0,892 a nelze

rovnéz konstatovat, Ze Ano previada nad Ne
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4. Rozdéleni

zdkaznika na zékladé zdavodnéni

logistickych procestt dle vyznamu (hodnototvornosti) pro

Tabulka 7 Logistické procesy z pohledu pfidané hodnoty pro zakaznika

Zvyseni kvality Rozsiteni
Hodnototvorny | SniZeni nakladi produktu nebo nabizeného Zkraceni prab&zné doby
sluzby sortiment
|| saew ||| eo2w | | sesw | | 20aw | | s12% |
Logistické Nezbytny Pozadavek Dosahovani Uspor  ZKraceni prab&zné  Nezbytnost pro stabilitu
procesy y technologie z rozsahu doby procesu
| 459% | 37% 165% | | 244% | 80,5%
PIytvani Z&dna souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zékaznik ndkupem ziska (kvalitativng
neméni, nevylepSuje hotovy vyrobek a nevede k vys§imu uspokojeni potieb zakaznika)
19,5% 89,8%

Zdroj: Dotaznikové Setfeni vyzkumného zaméru IGA 305031

Ve 4. otdzce méli logisti¢ti odbornici ohodnotit kazdy ze 13 logistickych
procesu viz tab. 7, jak dany proces vidi dle hodnototvornosti (hodnototvorny,
nezbytny, plytvani), a jaké ktomu maji konkrétni divody. Celkové vyhodnoceni

vSech 13 procesul jsem statisticky ovéfil nasledujicim zplsobem.
= Hodnototvorné

Snizeni nakladu

69,2% respondentt oznacilo néktery z logistickych procesu za hodnototvorny
z divodu, Ze umoznuje snizeni nakladd. S 95% spolehlivosti Ize konstatovat, Ze
58,7% az 79,7% logistickych expertt vidi logistické procesy za hodnototvorné praveé
z duvodu moznosti sniZit ndklady. Tento divod lze s 95% spolehlivosti povaZovat za
hlavni, pro¢ logisti¢ti experti oznacuji logistické procesy za hodnototvorné. Toto bylo
zjisténo na zakladé One-Way Anova testu, ktery umoznil konstatovat, Ze duvody
snizeni nakladu, zvysSeni kvality a hodnototvornou jsou vyznamnéjSi nez rozSifeni
portfolia. Nasledné 2-Sample t testu bylo zjistovano, zda SniZzeni nakladl je
vyznamnéjSi nez hodnototvornou a s 95% spolehlivosti bylo potvrzeno pfi P-hodnoté
0,008, Ze sniZzeni nakladu je vyznamnéjSi. Dale pak bylo 2-Sample t testem

zjistovano, zda sniZzeni nékladl je vyznamnéjSim duvodem neZ zvySeni kvality,
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s 90% spolehlivosti pfi P-hodnoté 0,088 Ize tedy toto potvrdit. S 95% spolehlivosti

nikoliv.
ZvySeni kvality sluzeb nebo produktu

59,3% respondentt oznacilo néktery z logistickych procesu za hodnototvorny
z duvodu, Ze umoznuje zvySeni kvality sluzeb nebo produktu. S 95% spolehlivosti Ize
konstatovat, Zze 49,4% az 69,2% logistickych expertu vidi logistické procesy za

hodnototvorné pravé z davodu moznosti zvySeni kvality sluzeb nebo produktu.
Zkréaceni prubézné doby

51,2% respondentt oznacilo néktery z logistickych procesu za hodnototvorny
z davodu, Ze umoznuje zkratit pribéznou dobu. S 95% spolehlivosti Ize konstatovat,
Ze 42,5% az 61,3% logistickych expertu vidi logistické procesy za hodnototvorné
pravé z ddvodu moznosti zkraceni pribézné doby.

v rv

RozsSifeni sortimentu

20,1% respondentt oznacilo néktery z logistickych procesu za hodnototvorny
z divodu, Ze umozniuje rozSifit sortiment. S 95% spolehlivosti I1ze konstatovat, Ze
1,39% az 26,3% logistickych expertu vidi logistické procesy za hodnototvorné prave

z dlvodu moznosti rozSifeni sortimentu.

* Nezbytné
Stabilizace procesu

80,5% respondenttd oznacilo néktery z logistickych procestd za nezbytny
z davodu, Ze umoziuje stabilizovat proces. S 95% spolehlivosti I1ze konstatovat, Ze
71,2% az 88,9% logistickych experta vidi logistické procesy za nezbytné pravé z
divodu mozZnosti stabilizovat proces. Tento davod lze s 95% spolehlivosti povaZovat
za hlavni, pro¢ logisticti experti oznacuji logistické procesy za nezbytné. Toto bylo
zjisténo na zakladé One-Way Anova testu, ktery umoznil konstatovat, Ze duvody,

pro¢ logistiCti experti povaZuji logistické procesy za nezbytné jsou v nasledujicim
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poradi: stabilizace procesu, pozadavek technologie, zkraceni pribézné doby a

aspory z rozsahu.
Pozadavek technologie

37% respondentl oznacilo néktery zlogistickych procesu za nezbytny
zdavodu, Ze to vyzaduje pouzivand technologie. S 95% spolehlivosti Ize
konstatovat, Zze 30,4% az 43,8% logistickych expertu vidi logistické procesy za
nezbytné pravé z divodu pozadavku technologie.

Zkraceni prabézné doby

24,4% respondenttd oznacilo néktery z logistickych procestd za nezbytny
z davodu, Ze umozniuji zkratit pribéznou dobu. S 95% spolehlivosti Ize konstatovat,
Ze 18,5% az 30,1% logistickych expertd vidi logistické procesy za nezbytné pravé

proto, Ze umoZzniuji zkratit pribézZnou dobu.
Uspory z rozsahu

16,5% respondentll oznacdilo néktery z logistickych procest za nezbytny
z davodu, Ze umoznuji dosdhnout Uspory zrozsahu. S 95% spolehlivosti Ize
konstatovat, Ze 11,8% aZz 21,4% logistickych expertd vidi logistické procesy za

nezbytné praveé proto, Ze umoznuji dosahnout Uspory z rozsahu.

=  Plytvani
Nesouvisi s uzitnymi vlastnostmi

89,8% respondenti oznacilo néktery z logistickych procest za plytvani
z divodu, Ze nijak nesouvisi s uzitnymi vlastnostmi, které si zakaznik pofizenim
produktu kupuje. S 95% spolehlivosti 1ze konstatovat, Zze 73,3% az 98,9%
logistickych expertd povazuje logistické procesy za plytvani, jelikoZz nijak souvisi

s uzitnymi vlastnostmi, které si zakaznik pofizenim produktu kupuje.

Z One-Way Anova testu vyplyva, Ze s 95% spolehlivosti logisticti experti
nejvice povaZzuji logistické procesy za nezbytné, dale pak za hodnototvorné a az

nakonec za plytvani.
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5. Logistické procesy z pohledu pfidané hodnoty pro zdkaznika

Tabulka 7 Rozdéleni Ilogistickych procesu dle vyznamu

zakaznika’®

Hodnototvorny |[Nezbytny| Plytvani

Sdileni informaci s dodavateli a odbérateli 82% 18% 0%

Planovani 71% 27% 2%

Konsolidace 49% 30% 21%
Crossdockové operace 45% 32% 23%
Baleni 41% 55% 4%

Doprava 36% 52% 12%
Kontrola kvality a kvatnity 35% A7% 18%
Rizeni pojistnych zasob 23% 65% 12%
Reklamace 20% 20% 59%
Nakladka, prekladka, vykladka 16% 57% 27%
Skladovéani prijem a vydej do a ze skladové plochy 6% 63% 31%
Administrativni Ukony (clo, pojiSténi) 5% 74% 21%
Manipulace 4% 63% 33%

Zdroj: Dotaznikové Setfeni vyzkumného zaméru IGA 305031

Podklady pro statistické vyhodnoceni prezentuje tab. 7. Na zakladé 1-Sample
t testu hodnotim na Urovni 95% spolehlivosti, zda-li vice jak 50% respondentu

povaZuje dany proces za hodnototvorny, nezbytny nebo plytvani. Vysledné hodnoty

popisuje tab. 8.

Tab. 8 Souhrn % podilt vSech 13 logistickych procest

Hodnototvorny Nezbytny Plytvani
13 procesl 2 7 1
%o podil 20% 70% 10%

Zdroj: Dotaznikové Setfeni vyzkumného zaméru IGA 305031

- u 7 logistickych procesu vice jak polovina logistickych expert( potvrdila,

Ze sejedna o ukazatel nezbytny, konkrétné Slo o procesy Doprava,

® vysledky dotaznikového Setieni realizovaného v ramci vyzkumného zaméru (IG305031)

zpracovavaného v ramci projektti IGA, VSE Praha v roce 2011.
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Nakladka, prekladka a vykladka, Baleni, Skladovani, pfijem a vydej do
a ze skladové plochy, Manipulace, Administrativni Gkony, Rizeni

pojistné zasoby.

- 2 logistické procesy oznacilo vice jak 50% logistickych odbornika za
hodnototvorné. Jednalo se o Planovani, a Sdileni informaci s odbérateli

a dodavateli.
- jako plytvani oznacuji respondenti proces Reklamace.

- zafazeni procest Crossdockové operace, Konsolidace a Kontrola
kvality a kvantity se nepodafilo statisticky prokazat

Vysledky dotaznikového Setfeni 46 logistickych odbornikd zobecnénych na
zékladé statistického testovani hypotéz ve zpracovatelském primyslu jsou

nasleduijici:

a/ Stihla vyroba dominuje a je vyznamné preferovana pfed ostatnimi
metodami konkrétné TQM, Six Sigmou, hbitou vyrobou, TOC. Na druhou stranu hbita
vyroba vyznamné zaostava mezi ostatnimi metodami. Mezi metodami TQM, TOC a

Six Sigmou neby! zjistén vyznamny rozdil.

b/ Ize prokazatelné ucinit zavér, Ze logisticti experti povaZzuji logistickou
pfidanou hodnotu za Casové podmingnou flexibilitu a disponibilitu zdrojd
(minimalizovat ¢as veSkerych &innosti, které nepodporuji plynuly tok zdroji — 7 druh
plytvani v logistice: nadprodukce, zpozdéni, pfeprava, pohyb, zadsoby, prostor, chyby)

c/ na zakladé vysledkl dotaznikového Setfeni v odpovédi na otazku rozdéleni
doby dodani vyrobku na ¢innosti vyrobni - pfidavajici hodnotu a €innosti logistické —
nepfidavajici hodnotu zékaznikovi, nelze urc€it (zobecnit na vSechny logistické

odborniky), zda-li logisti¢ti odbornici souhlasi, nebo nikoliv

d/ z vysledkl OneWay Anova testu vyplyva, Ze logisticti odbornici povazuji
logistické procesy nejvice za nezbytné (pfi€emZ hlavnim ddvodem je moZnost

stabilizovat proces), poté za hodnototvorné a nejméné za plytvani
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e/ na zdkladé 1 sample t testu (kazdy separatn€) hodnotilo 7 logistickych
procesu vice jak polovina respondentl jako procesy nezbytné. 2 logistické procesy
ohodnotila vice jak polovina respondentu jako hodnototvorné a 1 jako plytvani

Obrazek 14 Potvrzeni hypotézy H1

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Trzniho prostiedi automobilového pramyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS

Produktivita LEAN production je vyuZitelna pro
potieby LEAN Logistics, resp. LEAN SCM?

H1: potvrzeno

DEDUKCE .
1 ~| Konkrémi zkusenostiv |, *+,
0 L s e
K realité o8
LI 4 v
Testovani (aplikace)’ Pozorovani reality a
teoretickych konceptii (pouceni) zobecnéni
Y A
Dotaznikové Setieni "._ :
%, | Formulace teoretickych .
*, » k a - Fod
", oncepti o
A
INDUKCE

H1: Logisticka praxe vnima logistickou pfidanou hodnotu
v roviné transformace surovin v hotovy vyrobek

Zdroj: vlastni zobrazeni — Gprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Vysledek dotaznikového Setfeni zobrazuje tab. €. 7. Potvrzeni hypotézy €. 1
zduvodnuji na zakladé vysledkl dotaznikového Setfeni analyzujici logistické procesy
z pohledu hodnoty pro zakaznika. Na tomto misté je nutné zduraznit, Ze
z dotaznikového Setfeni vyplyva citelny rozdil vtom jak je logistika dnes skutecné

logistickou praxi vniména a v tom, jak by vnimana byt méla.

Zdavodnéni potvrzeni hypotézy H1 vidim v komplexnim hodnoceni celého
dotaznikového Setfeni, tedy ne pouze dil€ich izolovanych zavérl jednotlivych otazek.
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Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni byla analyza dneSniho stavu vnimani logistické
pfidané hodnoty v praxi. Pfipomenu, Ze logisti¢ti odbornici méli na vybér mezi
pojetim logistické pfidané hodnoty jako transformace hmotnych a nehmotnych
vyrobnich zdroja v kone€ny vyrobek nebo sluzbu nebo pojetim v podobé optimalni
disponibility hmotnych a nehmotnych zdroju v celém prubé&hu vyrobniho procesu.
S ohledem na vysledky ovéreni statistickych hypotéz musim konstatovat, Ze vyznam
logistické pfidané hodnoty je vniman spiSe v roviné teoretické, tedy jak by logistika
mohla/méla vypadat (b/), nez v roviné praktické (d/,e/), jak je dnes logistika skute¢né
vnimana. Validitu svého tvrzeni bych chtél demonstrovat na hodnoceni
dotaznikového Setfeni v jeho souvislostech. Statisticky ovéfena odpovéd logistickych
odbornikd na otazku vnimani logistické pfidané hodnoty odpovida aktualnimu
teoretickému stavu vnimani logistické pfidané hodnoty. Pfi ovéfovani predchozi
skute€nosti testovanim odpovédi v pfipadé zaveéru (c/) (jejiz zavéry se nepodafilo
statisticky prokazat), se jiz presvédCivost odpovédi na otazku b/ nepodafilo
dosahnout. Co se vS8ak prokazat na konkrétnim pfipadé konkrétnich ukazatel(
podafilo, byla skute¢nost vnimani role ¢asu a analyzy plytvani u konkrétnich
logistickych procesu (detail viz tab. 6, respektive statistické vyhodnoceni nize). Tato
skute€nost dle mého nazoru popisuje skuteény stav praktického vnimani logistické
pfidané hodnoty a naplno popira jeji teoretické vnimani, deklarované respondenty u
zaveéru (b/). Vysveétleni hodnototvornosti konkrétnich logistickych procest zduavodniuji
respondenti v prvni fadé sniZzenim nakladl, v druhé fadé zvySenim kvality produktu
nebo sluzby a az na tfetim misté figuruje role €asu, respektive jeho zkracovani.
Role pfidané hodnoty v podobé transformace surovin v hotovy vyrobek je
jednoznacéné prevazujicim faktorem, ¢asové podminénd disponibilita je urcité nés cil,
ale doposud je jeji vnimani postaveno pouze na teoretické bazi. Pokud se blize
podivame na davody, které respondenty vedli k zafazeni procesu do kategorie
nezbytnych, role ¢asu opét vystupuje az na 3 misté za Nezbytnost pro stabilitu
procesu a naroky na pozadavek technologie. Zavérem je nutno zdaraznit, Ze pouze 2
ze 13 logistickych procesu, dle nazoru logistickych odborniku, prokazatelné pfidavaji
hodnotu.
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Konkrétni logistické €innosti a procesy jsou mezi logistickymi odborniky stéle
vnimany v podobé nutné nezbytnosti zajiStujici maximalné stabilitu procesu, bez
moznosti aktivné pfispét a pfidat hodnotu pro zakaznika v podobé optimalni
disponibility vyrobnich faktord sniZujicich néklady a zkvalitiujicich poskytované

sluzby.

Analyzou jednotlivych logistickych procest dochazim k zavéru, Zze &asové
podminénou flexibilitu mizZou zajistit vSechny vySe zminéné logistické procesy, které
v8ak respondenti (kromé& 2) za hodnototvorné nepokladaji. VyuZzitim metody VSM
budeme v ¢asové analyze hodnotit konkrétni logistické ¢innosti. Pokud budeme chtit
optimalizovat tyto logistické ¢innosti, musime nejen zméfit ¢as trvani téchto ¢innosti,
ale také musime urcit, co hodnotu pozadovanou zakaznikem pfidava a co ne.
Skute¢né Casové podminénou flexibilitu vyrobku mohou zajistit logistické €innosti a
procesy jako doprava, baleni, fizeni pojistnych zasob, nakladka, vykladka, prekladka,
manipulace a ne pouze planovani, sdileni informaci, prokazatelné deklarované

v dotaznikovém Setfeni respondenty.

Jak jsem jiz uvedl vySe, aktualni vnimani logistické pfidané hodnoty v praxi se
da na zakladé vysledku dotaznikového Setfeni rozdélit na 2 arovné. Teoretickou, jak
by jeji vnimani mélo vypadat — ¢asové podminénou flexibilitu a disponibilitu zdroji, a
praktickou, sou¢ast vyrobni pfidané hodnoty jak skuteéné vypada. Praktické vnimani
logistické pfidané hodnoty v podobé transformace surovin v hotovy vyrobek timto

povazuji za potvrzené.

4.2 Testovani hypotézy H2

DalSim krokem védeckého zkouméni v podobé hledani pravdy o moZnosti
nakladového ocenéni produktivity Stihlého logistického systému je vyuZitelnost
metody VSM a princip zkracovani ¢asu logistickych procest na zakladé jejich
rozdéleni z pohledu hodnoty pro zakaznika. PFi posuzovani hodnototvornosti

logistickych procesu vychazim z dfive uvedené definice logistické pfidané hodnoty,
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jako Casové podminéné flexibility a disponibility zdroju. Hypotézu H2: Redukci
plytvani pomoci VSM snizim logistické naklady, podobné jako v pfedchozim pfipadé
testuji na zakladé teoretickych a praktickych predpokladd vychazejicich
z kvalitativniho principu vyzkumu. Hypotézu H2: budu testovat analytickym meéfenim
konkrétniho ¢asti logistického fetézce z prostiedi automobilového pramyslu. Rovnéz
jako v minulém pfipadé vychazim ze zavérd grantového vyzkumu IGA 305031.

Obrazek 15 Metodicky postup k testovani H2

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

-Triniho prostfedi automobilového primyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS
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H2: Redukce plytvani analyzované metodou VSM snizi logistické naklady

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

V nasledujicim praktickém pfikladu vyuZziji metodu VSM pro analyzu
hodnotového toku dodavek dila finalni montaze osobnich automobild. Jednd se o
dil¢i cast logistického fetézce. Uvédomuji si, ze dil¢i feSeni a optimalizace
dodavatelskych fetézcl jsou nepfipustné. Cely dodavatelsky fetézec je FeSen
v kontextu principl a nastroju LEAN. Pro potfeby této prace byl dodavatelsky fetézec
z duvodu nézornosti zkracen na fizeni pohybu kamiond v montédznim zavodé vyrobce
osobnich automobilt. Zaroven byly definovany pouze 3 procesy, které tuto &ast

logistického fetézce predstavuji: odbaveni kamionu (vyfizeni veSkeré dokumentace
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s dodanymi dily) pfed vstupem do montadZzniho zavodu, pohyb kamionu po
jednotlivych skladech v arealu zavodu a sloZzeni montaznich dild a nalozeni
prazdnych obal(. Rozhodujicim méfitkem, které metoda VSM vyuZivad je Ccas.
Vysledné hodnoty pfikladu jsou wuvadény v hodinach. Vysledky sledovani
hodnotového toku v praxi nam ukazuji, jakych hodnot &as logistickych proces

pridavajicich hodnotu respektive plytvani realné nabyvaji.

Obrazek 16 VyuZiti metody VSM v logistice

| Stav prred optimalizaci*

Odbaveni Eekéni a pohyb v zévodé nalozeni, slozeni

Mw‘ | ve skladu

0,5 5;2 2,1

| Stav v prub&hu optimalizace**

Odbaveni cekani a pohyb v nalozZeni, sloZeni

Fi vstupu zavodé ve skladu
| |

0,5 2,8 1,8

I Cilovy stav optimalizace

, «. cekania
Odez:fnll B pohyb v nalozeni, slozeni ve
P zavodé skladu
0,33 1,5 1,8

Pridang hodnota

Plytvan

Zdroj: vysledky Setieni v ramci grantového vyzkumu IGA VSE:305031

Casy prab&hu procest v logistickém systému stavajicich dodavatelskych

fetézcl obsahuji obrovské mnozstvi plytvani, které hromadny proces vyroby a
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logistiky v pribéhu 20. stoleti nahromadil. Vysoké objemy unifikovaného zboZzi
umoznily dosaZeni minimalnich jednicovych nékladu. Z divodu vysoké variability,
komplexity a Casové narocnosti si jiz souCasné logistické procesy takovy luxus
nemuazou dovolit. Jedinym variabilnim a redukovatelnym prvkem soucasnych
dodavatelskych fetézcl je C€as. Prakticky priklad z prostfedi automobilového
pramyslu ukazuje poméry Casu plytvani dil¢i Casti logistického Fetézce pohybu
kamionU v montdznim zéavodé. Diky vyuziti principd a nastroju LEAN (zkracovani
¢asu toku zdroju, MilkRunového navézeni, obratky palet plné/prazdné v rezimu 1:1,
eliminaci veSkerého plytvani v podobé 7 druhl plytvani v logistice) bylo dosazeno
50% zkraceni Casu plytvani, coz predstavuje absolutni zkraceni €asu pobytu 2
kamionl v zavodé z puavodnich 7,8 hodiny za den na 2,65 hodiny denné. Dopravce
muze kazdy den vyuZzivat svoje dopravni prostfedky ,tocit kola“ o 2,5 hodiny vice, coz
pfinese nakladové uspory vSem zucastnénym clankim v dodavatelském Fetézci.
DalSi neméné dulezitou skute¢nosti vyuZziti principu a nastroju LEAN jsou potencialy
zlepSeni, které u proceslt pfidavajicich hodnotu pFedstavuji 18%. Naproti tomu
redukce plytvani pfinasSi ¢asové uspory az 90%. Na zavér hodnoceni praktického
prikladu si dovolim kratkou Uvahu. Kolik nas optimalizace obou procest bude stat?
ZlepSeni proceslt pfidavajicich hodnotu, tedy vykonnéjSi manipulaéni technika,
hardware a software, investice do vozového parku zddvodu rychlosti
odplachtovani/zaplachtovani nas vyjde na desitky, spiSe stovky tisic. Oproti tomu
narovnéni procesu redukci 7 druhu plytvani v logistice bude vyZadovat dislednou
praci expertd na hodnotovy tok viadu maximalné nékolika tydnl, coz zdaleka

nedosahuje vysi investic optimalizace procesu pfidavajicich hodnotu.
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Obrazek 17 Vysledky vyuZiti metody VSM

Analyza hodnotového toku pohybu kamion@ v arealu montazniho

. p Stav Stav v | Cilovy Potencial
Hodnota procesu pro zakaznika v - .
pred pribéhu| stav zlepsSeni

pfidana hodnota 2,6 2,3 2,13 18%

plytvani 5,2 2,8 0,5 90%0

Premisy:

- uvedené hodnoty jsou v hodinach/den

- jedna se o primérné ¢asy za 3 mésice sledovani

Zdroj: vysledky Setieni v ramci grantového vyzkumu IGA VSE:305031

Jesté dluzno dodat ekonomické vyhodnoceni, které predstavuje zlepSeni
produktivity diky analyze plytvani metodou VSM a vyuZzitim LEAN principu a nastroju
v logistice. VeSkeré ekonomické vyhodnoceni se vztahuje k fazi ,Stav v prubéhu
projektu“ na obrazcich 16,17. Uvedeného cilového stavu muze byt dosazeno dalSi
optimalizaci, které povede k eliminaci plytvani a zpfesnovani ¢innosti ovliviiujicich
pohyb kamiond v montaznim zavodé. Zkraceni ¢asu LKW v zavodé mélo pozitivni
vliv na poplatky, které dopravce inkasuje v pfipadé, Zze kamiony Cekaji delSi, nez
pfedem stanovenou domu v zavodé, konkrétné: 132 960,- CZK za rok. Zaroven
orientace na presnost a kvalitu nakladani prazdnych obald, které jsou dopravovany
zpét dodavatelum, (puvodni stav deklaroval pfesnost vymény plné/prdzdné v reZimu
1:1 vramci tyden, aktudlni stav byl zlepSen na rezim 1:1 v ramci dne) znamenala
lepSi zpétné vytizeni toku prdzdnych oball a tedy uUsporu transportnich nakladd
v podobé vyuZivani sluzby externiho poskytovatele v pfipadé odesilani malych
objemu prazdnych oball zpét dodavateliim ve vysi 342 680,- CZK/rok.
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Obrazek 18 Potvrzeni hypotézy H2

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Trzniho prostedi automobilového pramyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS

H2: poturzeno
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H2: Redukce plytvani analyzované metodou VSM snizi logistické naklady

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Potvrzeni hypotézy H2, tedy obecného pfedpokladu vyuZitelnosti metody VSM
pro analyzu plytvani v dodavatelském fetézci, vychazi z analytického méfeni
konkrétniho vyuZziti metody VSM a principu a nastroj0 LEAN v praxi. Pfi realizaci
optimalizaéniho projektu jsem vychazel ze systémového pojeti logistickych procesu,
které upfednostiuji vykony celku pfed dil€imi optimalizacemi jednotlivych ¢asti. Na
tomto pfipadé mohu demonstrovat vyuZiti systémoveho zpusobu mySleni (oproti
pavodnimu redukcionistickému), které spojuje logistickou teorii, nastroje a principy
LEAN (napf. principu toku materidlu PULL, zkracovani €asu, eliminace plytvani,
metodu VSM) a hodnoceni produktivity LEAN upfednostiujici redukci celkovych

néakladu pred naklady jednicovymi.

Doposud probihaly optimalizace pohybu kamiond po zavodé na zékladé
klasického redukcionistického zpusobu mysSleni hledajici zlepSeni a snahu o Uspory
v dil¢ich ¢astech vySe popsaného procesu. Byly organizovany tymy, jejichz ukolem

bylo snizit ¢asy odbaveni kamionl, v naSem pfipadé prvnim procesem, nebo
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zrychleni sloZzeni a naloZeni materidlu na jednotlivych skladech, v naSem pfipadé
tretim procesem. V feCi LEAN se tyto optimalizace soustfedily na procesy pfidavajici
hodnotu ve snaze sniZit celkovy ¢as pohybu kamiond po zavodé. Stranou tak zUstal
procesy pohybu kamionl mezi sklady, ¢ekani na odbaveni. Jejich vyznam odhalila az
¢asova hodnota VSM, kterd jasné ukazala, vjakém poméru jsou Casy procesu
pridavajici hodnotu a plytvani a jakym zptisobem jsme byli schopni nastroji a principy
LEAN tyto procesy optimalizovat. Jak je ukazdno na obradzku 17., optimalizace
procesu pfidavajicich hodnotu dosahne v nejlepsim pfipadé 18%, coz je v poméru
k optimalizaci plytvani v rozsahu 90% propastny rozdil. Efektivita dil€ich optimalizaci
orientujicich se na procesy pfidavajici hodnotu navic hodnocena jednicovymi naklady
kazdé této Cinnosti oddélené je dnes béznou praxi (oddéleni zajistujici odbaveni
kamionu se snazi minimalizovat své ¢asy bez ohledu na celkovou ¢asovou naro¢nost
pohybu kamionu v montdZznim zavodé). Systémové pojeti ukazujici dodavatelsky
fetézec jako celek, je jediné mozné feSeni adekvatniho hodnoceni produktivity LEAN
optimalizaci. Metoda VSM jasné ukazuje rozsah plytvani v dodavatelském fetézci a
vySe zminény pfiklad naprosto potvrzuje hypotézu H2. V naSem pfipadé jde o
definovani celkového €asu a jeho rozloZeni na €as pfidavajici hodnotu a plytvani.
Dil¢i optimalizace jednotlivych logistickych ¢innosti, funk&né Ffizeného logistického

fetézce vedou pouze k minimalnim moZnostem zvySeni produktivity.

4.3 Testovani hypotézy H3

Doposud skryty vyznam produktivity LEAN budu obhajovat pfi testovani
hypotézy H3, kterd se snaZi upozornit na zasadni logicky nedostatek reality vyuZiti
principu a nastroji LEAN v logistice, resp. Ffizeni dodavatelskych fetézcu v prostiedi
zpracovatelského pramyslu Ceské republiky. Znovu budu vychazet z vysledkd vyse
zmifiovaného grantového vyzkumu. Tentokrat jsou v3ak jeho vystupy definovany na
zakladé druhého dotaznikového Setfeni (viz pfiloha ¢&.3), které bylo v ramci
grantového vyzkumu realizovano. Na zakladé induktivniho principu zjistovani
aktualniho stavu poznani nejen v akademickych zdrojich, ale samoziejmé i v

logistické praxi, jsem se snaZil porozumét pozorovaneé realité, konkrétné zjisténim
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pro¢ vyuZiti principd a nastroj0 LEAN pfes svou nepochybnou produktivitu
nedosahuje takovych vysledki a to nejen v automobilovém priamyslu, ale i
v ostatnich odvétvich narodniho hospodarstvi. Pfi definovani pravidelnosti a zavéru
v této oblasti se budu opirat hlavné o své praktické zkuSenosti nelspésSné snahy
vyuZziti produktivity Lean pro optimalizaci logistiky a Fizeni logistického fetézce
v prostfedi automobilového primyslu. Validitu svého porozumeéni v podobé navrzené
hypotézy budu testovat statistickym testovanim hypotéz, konkrétné testy 1-Sample T
test, 2-Sample T test, ONE WAY ANOVA test vySe zminéného dotaznikového

Setreni.

Obréazek 19 Metodicky postup k testovani H3

Premisy:

- Systémowy princip fizeni SCM

- Triniho prostfedi automobilového primysiu
- Principy a nastroje LEAN TPS

DEDUKCE :
”1 > Konkrétni zlfcuv?;eno v | g "
i realité .,
R 4 ¥

Testovani (aplikace) Pozorovani reality a

teoretickych koncept (pouceni) zobecnéni
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H3: Logicky rozpar méreni produktivity

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar
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Prostiedi logistické praxe dnes:

1/ Stihla vyroba je dle vyzkumu MPI Group™ pro 75 % vyrobcll hlavnim
zdrojem optimalizaci. Navic jsou principy a nastroje LEAN vyuZivany témeér ve vSech

odvétvich narodniho hospodarstvi, v€etné poskytovani sluzeb.

2/  Automobilka Toyota a jeji provozné excelentni vyrobni systém slavi
uspéchy jiz po nékolik desetileti. Od vyrobce Sicich stroji v 50. letech se v roce 2007

stala nejvétsim prodejcem na globalnim konkurené&nim trhu osobnich automobil &%,

3/ Trzni podminky, respektive naro¢ni zakaznici, jiz davno nepoZaduji
unifikované, levné vyrobky (kapacita trhG i diky globalizaci se zaplnila) a svoji
narocnosti nuti vyrobce rozSifovat portfolio vyrobkd a vyrazné zkracovat nibéhy
vyrobkd novych. Pernica ktomu pfidava detail z automobilového pramyslu ,za
poslednich 20 let vzrostl po¢et modelt 1000%, typu karoserii o 200%, barev 0 250%,

typtl motor(i 0 625% a souprav dopliikt o 500%“*.

Zmeéna trznich podminek si vynutila zménu vyrobnich a logistickych systému.
Produktivni plnéni pfani zakaznikd v 21. stoleti jiz neni mozné na =zakladé
hromadného principu vyroby a logistiky dominujicimu pribé&hu 20. stoleti. Na zakladé
zmény vyrobnich a logistickych systému se musi stejnym zpusobem zménit méfitka
hodnoceni produktivity. To se doposud, jak se bude snazit dokazat logisticka teorie,
nestalo.

" Lean Performance Gap str. 7. Dostupné na:
http://blogs.infor.com/files/bridging-the-lean-  performance-gap-1.pdf
% Liker J.: Becoming Lean: Inside stories of U.S. manufacturers. Productivity Press. 1998.
ISBN 978-1-56327-173-1

8 Pernica, P.: Logistika pro 21. stoleti. I. Dil. Radix spol.s.r.o. Praha. 2004. ISBN 80-86031-
59-4
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Nové poznatky logistické teorie:

1/ Hypotéza existence zasadniho logického rozporu v hodnoceni produktivity
Stihlého logistického systému vyplyva z obr.20.

Obréazek 20 Nové principy vyroby (logistiky), staré ukazatele produktivity

PUvodni stav G Cilovy stav
Trhy 20. stoleti aidlnisitdce Trhy 21. stoleti
Princip vyroby Princip vyroby Princip vyroby

(logistiky): (logistiky): (logistiky):
Hromadna vyroba Stihla vyroba a Stihla vyroba a
a logistika logistika logistika
Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni
produktivity: wity: produktivity:
Minimalni aloi Cas pridané hodnoty
jednicové naklady Cas plytvani

Zdroj: vysledky 3etreni v ramci grantového vyzkumu IGA VSE:305031

PfestoZze produktivita principl a nastroju LEAN vychazi z naprosto odliSnych
predpokladd (misto minimalnich jednicovych nakladl, jejichz dosaZeni generuje
obrovské mnoZstvi plytvani z pohledu logistického procesu jako celku, rozliSuje
princip LEAN procesy pfidavajici hodnotu a plytvani a zkracuje jejich prabézné
¢asy), soucCasna vyrobni a logisticka praxe stéle hodnoti vyuZiti LEAN principd a
nastroju ukazateli hromadné vyroby, které dosahuji své produktivity maximalnim
vytizenim dostupnych zdroji. Plytvani generované hromadnymi vyrobnimi a
logistickymi procesy minulého stoleti bylo mozné uhradit z vynosu, které zajiStovaly
minimalni  jednicové  naklady vtrznich  podminkdch  charakterizovanych
nenasycenosti a nizkou komplexitou vyroby. Naopak nasycené trhy s vysokou
komplexitou vyroby vyZaduji produkci definovanou pouze zakaznikem, coz

neumoznuje zvySovat produktivitu Usporami z rozsahu (minimalizovat jednicové
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naklady), ale eliminovat veSkeré plytvani, resp. zkracovat jeho ¢as v logistickém
systému jako celku.

2/ Ovéreni védecké hypotézy zajistiio svym hodnocenim 39 logistickych
odbornikd. Dotaznikové Setfeni analyzovalo zvySovani produktivity logistického
systému vyuzitim LEAN principld a néstroju a jejich méfitek.

Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni hodnotila oekavani a skute¢né realizované
prinosy vyuZziti principl a nastroju LEAN. Pokud se tyCe oCekavani, ktera logisticti
odbornici méli, vybirali z nasledujicich moznosti:

a) Snizeni logistickych naklada diky redukci plytvani (7 druhu plytvani v logistice:
nadprodukce, zpozdéni, pfeprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby)

b) Zkraceni pribézné doby uspokojeni prfani zakaznika

c) ZvysSeni obréatky zasob (snizenim skladoveé zasoby)

d) ZvySeni produktivity logistickych zdrojl, resp. sniZzeni jednicovych logistickych

nakladu na zmanipulovanou, pfepravenou jednotku (dil, kus, baleni)
e) Pokud jiné, tak jaké

Statistické vyhodnoceni odpoveédi logistickych odbornikl pfineslo nasledujici
vysledky:

a) SniZeni logistickych nakladd diky redukci plytvani oznacilo jako olekavani
z implementace Stihlych logistickych nastroji 81,58 % respondentd. S 95 %
spolehlivosti Ize fici, Zze podil podnikG ocekavajicich sniZeni logistickych
nakladl diky redukci plytvani bude v mezi 70,82% a 92,33%.

b) Zkraceni prabézné doby uspokojeni prani zadkaznika oznacilo jako ocekavani
z implementace Stihlych logistickych nastroji 34,21 % respondentd. S 95 %
spolehlivosti Ize fici, Ze podil podniki oCekavajicich zkraceni prubézné doby

uspokojeni prani zakaznika bude v mezi 21,05% a 47,37%.

c) ZvySeni obratky zasob oznacilo jako ocCekavani zimplementace Stihlych

logistickych néstroju 44,74 % respondentl. S 95 % spolehlivosti Ize Fici, Zze
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d)

e)

podil podnikl oéekavajicich zvySeni obratky zasob bude v mezi 30,95% a
58,53%.

ZvySeni produktivity logistickych zdroju, resp. sniZzeni jednicovych logistickych
nakladld na zmanipulovanou, prepravenou jednotku oznacilo jako ocekavani
z implementace Stihlych logistickych nastroju 47,37 % respondentu. S 95 %
spolehlivosti Ize fFici, Ze podil podniki oc&ekavajicich zvySeni produktivity
logistickych zdroju, resp. sniZzeni jednicovych logistickych nékladd na

zmanipulovanou, pfepravenou jednotku bude v mezi 33,52% a 61,22%.

Jind oCekavani nebyla respondenty oznacena, takZze to potvrzuje, Ze jsme

vybrali vS8echny relevantni.

Na zavér analyzy ocekavani logistickych odborniku Ize fici, Ze prostfednictvim

testu One-Way ANOVA bylo pfi P-hodnoté O zjiSténo, Zze s 95 % spolehlivosti je

nejvyznamnéjSim ocek&vanim snizeni logistickych nakladu diky redukci plytvani (7

druhd plytvani v logistice: nadprodukce, zpozdéni, pfeprava, pohyb, zasoby, prostor,

chyby), které je statisticky vyznamnéj$i neZz ostatni ocekavani. Mezi ostatnimi

oCekavanimi (b,c,d), které respondenti uvazovali, neni na Urovni 95 % spolehlivosti

mozné statisticky vyznamné odliSnosti.

Logisti¢ti odbornici dale odpovidali na otazku ohledné naplnéni svych

oCekavani od vyuZziti Stihlych nastroji logistiky. Otazka a nabidnuté odpovédi byly

formulovany takto:

Které z uvedenych o¢ekavani se naplnilo ?

a)

b)

d)

Snizeni logistickych nakladu diky redukci plytvani (7 druhd plytvani v logistice:
nadprodukce, zpozdéni, pfeprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby)

Zkraceni prabézné doby uspokojeni pfani zakaznika
ZvysSeni obratky zasob (snizenim skladové zasoby)

ZvySeni produktivity logistickych zdroja, resp. sniZeni jednicovych logistickych

nakladu na zmanipulovanou, pfepravenou jednotku (dil, kus, baleni)

Pokud jiné, tak jaké
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b)

c)

d)

Statistické vysledky dotaznikového Setfeni jsou nasleduijici:

67,57% respondentd uvedlo, Ze se jim naplnilo oCekavani v podobé Snizeni
logistickych nékladu diky redukci plytvani (7 druhd plytvani v logistice:
nadprodukce, zpozdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby). 95 %
spolehlivosti Ize fici, Ze podil podnikd, u kterych dojde k naplnéni tohoto cile
se bude pohybovat mezi 51,74% a 83,39%. Pfi testovani hypotéz, zda je
rozdil mezi oekavanim a naplnénim u tohoto cile (HO — neni rozdil, HA je
rozdil), byla zjisténa P-hodnota 0,169 a lze s 95 % spolehlivosti konstatovat,

Ze nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil mezi o¢ekavanim a skute¢nosti.

16,22% respondentt uvedlo, Ze se jim naplnilo oéekavani v podobé Zkraceni
prubézné doby uspokojeni pfani zakaznika. 95 % spolehlivosti Ize fici, Ze
podil podniku, u kterych dojde k naplnéni tohoto cile se bude pohybovat mezi
3,76% a 28,68%. Pri testovani hypotéz, zda jsou vétSi oCekavani nez
naplnéni u tohoto cile (HO — neni rozdil, HA je vétSi ocekavani), byla zjiSténa
P-hodnota 0,037 a Ize s 95 % spolehlivosti konstatovat, Ze ocekavani u tohoto
cile bylo vysSi nez skute¢nost. NedoSlo tedy ke zkraceni pribézné doby pro
zakaznika, tak jak se ¢ekalo pfed implementaci Stihlych nastroja.

37,84% respondent uvedlo, Ze se jim naplnilo o¢ekavani v podobé Zvyseni
obréatky z&sob (snizenim skladové zasoby). 95 % spolehlivosti Ize fici, Ze
podil podniku, u kterych dojde k naplnéni tohoto cile se bude pohybovat mezi
21,45% a 54,23%. Pf¥i testovani hypotéz, zda je rozdil mezi oCekavanim a
naplnénim u tohoto cile (HO — neni rozdil, HA je rozdil), byla zjiSténa P-
hodnota 0,55 a Ize s 95 % spolehlivosti konstatovat, Ze nebyl zjiStén statisticky
vyznamny rozdil mezi ofekadvanim a skute€nosti, tudiz ocekavani jsou

naplnéna.

35,14% respondentu uvedlo, Ze se jim naplnilo o¢ekavani v podobé ZvysSeni
produktivity logistickych zdrojl, resp. sniZzeni jednicovych logistickych nakladu
na zmanipulovanou, pfepravenou jednotku (dil, kus, baleni). 95 %
spolehlivosti Ize fici, Ze podil podnikd, u kterych dojde k naplnéni tohoto cile
se bude pohybovat mezi 19% a 51,27%. Pfi testovani hypotéz, zda je rozdil
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mezi o¢ekavanim a naplnénim u tohoto cile (HO — neni rozdil, HA je rozdil),
byla zjiSténa P-hodnota 0,288 a Ize s 95 % spolehlivosti konstatovat, Ze nebyl
zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi ofekavanim a skutecnosti, tudiz

oCekavani jsou naplnéna.

e) 2,7 % respondentu uvedlo, Ze se jim naplnila jina oCekavani, nez byla
v nabidce uvedena. S 95% spolehlivosti Ize konstatovat pfi P-hodnoté 0,042,

Ze jind oCekavani budou mit podniky v méné jak 7,5% .
Celkem

PFi analyze naplnénych oCekavéani prostfednictvim One-Way ANOVA bylo pfi
P-hodnoté 0 zjisténo, Ze s 95 % spolehlivosti je nejvyznamnéjSim naplnénym
oCekdvanim Snizeni logistickych nakladu diky redukci plytvani (7 druhd plytvani
v logistice: nadprodukce, zpoZdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby), které
je statisticky vyznamnéjSi nez ocekavani 2/D, 2/B a 2/E a to pfesné v tomto poradi.
Snizeni logistickych néakladu je i s 95% spolehlivosti a pfi P-hodnoté 0,005 dullezitéjsi
nez 2/c, ale to bylo nutné prokazat 2-Sample t testem. Je tedy dalezité zdaraznit, Ze
nejen Ze se jedna o nejdilezitéjSi ocekavani, ale také je s pfevahou naplhovano.

Dale pak bylo zjisténo, Ze je pfi P-hodnoté 0,002 a spolehlivosti 95 % se vice
napliuje ocekavani ZvysSeni obratky zasob (snizenim skladové zasoby), ZvySeni
produktivity logistickych zdroji, resp. snizeni jednicovych logistickych nékladi na
zmanipulovanou, pfepravenou jednotku (dil, kus, baleni) nez jina nez byly uvadény
v dotazniku. Z toho plyne, Ze o¢ekavani a,c a d jsou vyznamnéjSi nez oCekavani jina,

kter4 nebyly uvadény v dotazniku.

DalSi otazkou dotaznikového Setfeni bylo pfesné znéni obecného méfitka

produktivity. Logistickym respondentum jsme nabidli nasledujici mozZnosti:
a) Vystup/vstup

b) Vystup poZzadovany zakaznikem/vstup
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Statistické vyhodnoceni odpovédi dopadlo nasledujicim zpisobem:
a) Vystup/vstup

40,54% respondentu povaZuje za spravné meéfitko produktivity Stihlého
procesu vystup/vstup. S 95 % spolehlivosti preferuje tento zpusob méfeni
produktivity 23,95 % az 57,14% logistickych expert(.

b) Vystup poZzadovany zakaznikem/vstup

v v/

59,46% respondentl povaZuje za spravné méfitko produktivity Stihlého
procesu Vystup pozadovany zakaznikem/vstup. S 95 % spolehlivosti preferuje tento
zpusob méfeni produktivity 42,86 % az 76,06% logistickych expertu.

Zaveér:
PFi analyze rozdilu v preferenci zplsobu méfeni produktivity Stihlého procesu

pomoci metody 2-sample t testu byla zjisténa P-hodnota 0,947 a nelze tak potvrdit

statisticky vyznamny rozdil mezi témito dvéma méfitky.

Pro zpestfeni dotaznikového Setfeni byla dalSi skute¢nost souvisejici
s produktivitou LEAN testovana na jednoduchém pfikladu charakterizujicim vnimani
nakladové vyhodnosti Stihlého a hromadného logistického procesu:

Zavazeni montazni linky vyroby osobnich vozd materialem mdze v principu probihat
dvéma zpusoby. Ekonorem vezoucim 1 velkou paletu s velkym mnozZstvim materiélu
vétSinou zasobou dilu az na nékolik dni, nebo trailerovym vlackem vezoucim cca 30
malych palet s rdznym materidlem se zasobou na nékolik hodin. Ktery zpdsob je

nakladové vyhodnéjSi pfi pfepocitani ndkladd na zmanipulovanou, prevezenou

jednotku ?
1. Ekonor

2. Trailerovy vlacek

103



Ekonor

7,89 % respondentll povaZuje zasobovani Ekonorem za produktivngjsi
z pohledu nékladu na jednu manipulovanou jednotku. S 95 % spolehlivosti pfi P-

hodnoté 0,038 povazuje méné jak 16% logistickych expertd za vyhodnéjSi vzhledem

k nakladové produktivité na manipulovanou jednotku zasobovani Ekonorem.
Trailerovy viacek

94,6 % respondentd povazuje zasobovani Trailerovym viackem za
produktivnéjSi z pohledu nakladi na jednu manipulovanou jednotku. S 95 %
spolehlivosti a pfi P-hodnoté 0,044 povaZuje vice jak 88% logistickych expertl za

vyhodnéjSi vzhledem k nakladové produktivitt na manipulovanou jednotku

zasobovani Trailerovym viackem .

Zaver:

Na zakladé 2-Sample t Testu lIze pfi 95 % spolehlivosti a P-hodnoté 0O
konstatovat, Ze statisticky vyznamnéjSi Cast logistickych expertl povazuje za

produktivngjsi  (za pfedpokladu stanoveni jednicovych nakladd na prevezenou

jednotu) zasobovani trailerovym vlackem nez ekonorem.

Ve druhé ¢asti dotazniku jsme respondentim v dotaznikovém Setfeni pfipravili
k vyhodnoceni 27 ukazatell produktivity logistickych procesl. Jedna se o vybrané
ukazatele ze seznamu Supply Chain Process Matrix®2. Tyto ukazatelé jsme rozdélili
do 3 skupin:

1. 11 klasickych vykonovych ukazatel(, které analyzuji vykon
jednotlivych procest nejCastéji vztazeny knakladim nebo ¢&asu.
Pricemz cilem je maximalni vytiZzeni zdroju bez ohledu na jejich pribénh,
pfipadné podil plytvani, coz nemaze zméfit, nakladové ocenit jakékoliv
pfinosy LEAN principt a nastroji. Dle logiky hodnoceni produktivity
vystup/vstupu (hromadné hodnoceni produktivity)

8 Dostupné na: http://www.exinfm.com/. Cit. 28.3.2011
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2. 10 LEAN meéfitek produktivity analyzujici prubéznou dobu, obratku
zasob a plytvani v dodavatelskych procesech. (Stihlé hodnoceni
produktivity vystup pozadovany zédkaznikem / vstup)

3. 6 Six Sigma méfitek analyzujicich kvalitu a spolehlivost procesu

Pro podrobnéjsi analyzu jsme z 27 ukazatell vybrali méfitka, kde se na
zékladé One Way Anova testu s 95% pravdépodobnosti prokazalo, Ze vétSina
logistickych odbornikd tento ukazatel pouziva. Vybranych 14 ukazateld najdeme
v tabulce 8.

Tabulka 8 Analyza 14 pouzivanych ukazatelt

*

=%

Na zakladé One Way Anova testu jsme s 95% pravdépodnosti prokazali, Ze v&tiina logistickych expertl pouZiva tento ukazatel

G
ukazatele)
1. Obrat zasob vstupniho materidlu (Naklady/primérna zasoba) 79-100 73-100
2 Podil logistickych néakladd (Log.naklady/naklady na prodany vyrobek) 78-100 84-100
2% Priibézna doba vykladky (primérny cas vykladky) 73-100 84-100
4. Produktivita prijmu(pocet prijatych palet/pracovni €as) 67-90 81-100
5: Paodil vadného materialu (vadny/celkem dodany) 66-97 36-73
6. Produktivita prijmu (pocet prijatych kamionu/Cas) 61-95 65-95
7 Priibézna doba ohjednavky od dodavatele (objednani-dodani) 59-95 61-93
8. Logistickeé naklady na jednotku produkce (EUR/ks) 59-92 78-100
9. Material poni¢en v pribéhu vychystani (Vychystane/celkove) 59-92 55-90
10. Poniceni zédsob (Hodnota ponicenych zasob/Celkové hodnota) 58-94 41-81
11. Zpozdéné ohjednavky (Pocet zpoZdénych/Pocet celkovych) 56-91 65-97
12, Obratka zasob finélnich vyrobkd (Naklady/primérna zasoba) 53-01 56-92
13, Produktivita expedice (Poget exped.palet/pracovni cas) 52-89 79-100
14. Produktivita skladové plochy (EUR/m2) 42-82 70-100
4 - LEAN
6 - Klasicky
4 - Six-sigma

One Way Anova test - s 95% pravdépodobnosti se prokazalo, Ze dany ukazatel logisticti experti pouZivaji
##* 2 Sample T-test s 95% pravdépodobnosti prokdzal, Ze pfevazuji logistitti experti, ktefi povaZzuji ukazatel za Stihly

Zdroj: vysledky $etteni v ramci grantového vyzkumu IGA VSE:305031

v v/

Vyhodnoceni vyuZiti konkrétnich pouzivanych meéfitek pfineslo nasledujici
vysledky:

- na hladiné 95% statistické vyznamnosti bylo potvrzeno, Ze logisti¢ti odbornici
pouzivaji pro hodnoceni svych logistickych procest pouze 29% ukazateld, které se
daji povaZovat za ukazatele LEAN. Respondenti zbylych 71% ukazatell na z&kladé
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potvrzeni hypotézy 2-sample T-testu mylné povazovali za ukazatele LEAN, pfestoze
jsou to ukazatelé klasické (vykonové) nebo analyzujici chybovost Six Sigma.

- na z&kladé One Way Anova testu bylo potvrzeno, Ze nejvyznamnéjSim
oCekavanim logistickych odborniku, je snizovani nakladd diky eliminaci plytvani. Toto

oCekavani respondenti zarover potvrdili.

- ze 14 pouzivanych ukazatelt vykonnosti logistickych procesu jsou
zastoupeny jednotlivé druhy ukazatell takto: 6 ukazatelt klasickych, 4 ukazatele

Stihlé a 4 ukazatele 6-Sigma

- ukazatel Podil plytvani na pribézné dobé, podstatny ukazatele pro analyzu
plytvani, respektive respondenty deklarované snizeni logistickych nakladd diky
eliminaci plytvani, se na zakladé One Way Anova testu prokdzalo s 95%

pravdépodobnosti, Ze dany ukazatel logistiCti experti nepouzivaji

- ukazatel Logistické naklady na jednotku produkce, klasicky ukazatel
vykonovy, ktery vliv eliminace plytvani vibec nedokaze zmeéfit, ani ndkladové ocenit,
byl 4. nejpouzivanéjSim vykonovym ukazatelem a zaroven vice logistickych

odbornikd tento ukazatele povazovalo za Stihly nez nestihly.

Na tomto misté je tfeba zdlraznit, Ze vyhodnoceni neni mozné vnimat pouze
jako standardni ,hitparddu” ukazatelt, kde jsou podstatné konkrétni jednotlivé
vysledky. Vétsi vyznam vidim v souvislostech, které se z kompletniho vyhodnoceni

celého dotaznikového Setfeni daji vycist:

Dfive jsem uvedl|, Ze nejvyznamnéjSim oCekavanim logistickych odbornikt od
vyuZziti principl a nastroji LEAN bylo snizovani nakladu diky eliminaci plytvani. Toto
oCekavani bylo respondenty potvrzeno. Pokud byly respondentim nabidnuty Stihlé
ukazatele, které vysledky téchto ocekavani dokazou zmeéfit, respondenti jejich
vyuZzitelnost potvrdili pouze v 29 % pfipadd. Navic respondenti povaZovali zbylych 71
% ukazatell za ukazatele Stihlé, pfestoZze se jednd o ukazatele klasické vykonoveé
nebo hodnotici chybovost (Six Sigma). Respondentim byl nabidnut ukazatel, ktery

prokazatelné méFi miru plytvani v dodavatelském procesu, konkrétné ukazatel Podil
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plytvani na prabézné dobé, ti ho vSak na zékladé One Way Anova testu prokazatelné

nepouzivaji. Naopak respondenti pouZivaji (a v pfevazné vétsiné mylné pokladaji za

ukazatel Stihly) klasicky vykonovy ukazatel Logistické naklady na jednotku produkce.

V logistickém pfikladu zavazeni montazni linky materialem, uvadi statisticky

vyznamnéjSi ¢ast respondentd (na zékladé 2-sample t testu) vyhodné&jsi variantu

MilkRunového navazeni. V zadani pfikladu byla zdaraznéna nakladova vyhodnost

v pfepoctu na jeden zmanipulovany kus. Pfesto respondenti trvali na svém a vybrali

variantu MilkRunového navazeni, ktera je opravdu vyhodnéjSi, ale pouze v pfipadé,

Ze dojde ke kalkulaci veSkerych nakladu se zohlednénim plytvani. V Zzadném pfipadé

v8ak neni vyhodnéjSim pfi pfepocitani nakladi za zmanipulovanou jednici (jeden dil).

Obrazek 21 Potvrzeni hypotézy H3

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Triniho prostiedi automobilového primyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS

H3: potvrzeno

DEDUKCE .
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o Ll i w T~ e
o realité .
- Y v '.‘

Testovani (aplikace) Pozorovani reality a

teoretickych koncepti (pouceni) zobecnéni
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“ :
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..‘ .l
%, | Formulace teoretickych | o
*, > i o <« o
. konceptit o
*
A
* T Fry
INDUKCE

H3: Logicky rozpor méreni produktivity

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Potvrzeni hypotézy H3 obhajuji na zakladé nasledujicich

dotaznikového Setrent:
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Vychazi nejen z empiricky nasbiranych a statisticky vyhodnocenych
dat, ale i zkomplexniho hodnoceni souvislosti celého
dotaznikového Setfeni, které bylo koncipovano tak, aby bylo mozné
odpovédi na konkrétni otdzky podlozit podrobnou analyzou.
V pfipadé tohoto dotaznikového Setfeni to bylo ovéfeni vysledku
odpovédi na otazky tykajici se oCekéavani vyuziti LEAN nastrojl
logistiky a jejich naplnéni s hodnocenim konkrétnich ukazatell

produktivity, ke kterym se respondenti méli moznost vyjadfit.

Opét, stejné jako v prvnim dotaznikovém Setfeni, jsem pfi
vyhodnoceni kladl vétsSi diraz na hodnoceni konkrétnich ukazatelt
produktivity (v€etné zohlednéni nazoru respondentl na konkrétni
pfiklad hodnoceni produktivity konkrétniho logistického procesu,

snhazici se z dalSiho uhlu pohledu ovéfit jejich nazor).

Vyhodnoceni druhého dotaznikového Setfeni potvrzuje pfedpoklad,
Ze pfi hodnoceni jednoduchych obecnych otdzek pouhym
zaSkrtnutim spravné varianty, si logisti¢ti odbornici uvédomuji, jak
by hodnoceni produktivity mélo spravné vypadat. Az kdyZ jsou
konfrontovani s realitou v podobé vyuZiti konkrétnich ukazateld,
pfipadné hodnoceni produktivity konkrétniho logistického procesu,
feSeného hromadnym a Stihlym logistickym feSenim, vyjde na

povrch skuteény stav a skute¢né hodnoceni produktivity LEAN.

Na zakladé predloZenych skute¢nosti ovéfuji hypotézu existence logického
rozporu pfi hodnoceni produktivity aktualné vyuzivanych LEAN principl a nastroju
optimalizace logistického systému. Logisticka praxe ukazuje posun od hromadnych
ke Stihlym principim a nastrojim optimalizace. Minimalizace jednicovych nakladu,
diky maximalnimu vyuziti zdroji je v hlavach nejen logistickych odbornik( stéle
jediny mozny zplsob jak dosahnout efektivniho, ndkladové vyhodného logistického
systému. Zavéry dotaznikoveho Setfeni tedy potvrzuji zédsadni logicky rozpor
predstaveny na obr. 20. Vysledky dotaznikového Setfeni vystihuji realitu dnesni

logistické praxe, respektive potvrzeni navrzené védecké hypotézy, kdy produktivitu
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Stihlého logistického systému hodnotime méFitky efektivity hromadného logistického

systému.

Na zékladé zohlednéni vySe zminénych skute¢nosti, tedy nejen kvantitativné
zjisténych a statisticky ovéfenych dat, ale zohlednéni souvislosti konkrétniho
vyznamu a validity jednotlivych otdzek v dotaznikovém Setfeni, povazuji testovanou

hypotézu za potvrzenou.

Dnesni stav, kdy doposud nedoslo ke zméné vnimani a hodnoceni
produktivity LEAN, vede k mylnému hodnoceni a vnimani jeji skuteéné produktivity a
brani tak nejen vétSimu vyuZiti principl a nastroj0 LEAN, ale hlavné také rdstu
produktivity logistického systému, bez obrovskych investic do novych technologii a IT
systemu. V aktualnich logistickych systémech hodnocenych na zakladé principu
minimalnich jednicovych nakladu, zajisStuji rast produktivity (vétSi vykon) pouze
moderni technologie a IT systémy, jejichZ investice se pohybuji v fadech desitek a
stovek tisic EUR. V porovnani se sou¢asnym stavem zajisti skute¢nou produktivitu
ocenéni jednotlivych principl a nastroji LEAN. Vyslednd optimalizace nam zajisti
nejen rast produktivity, ale i flexibilni logisticky systém, odpovidajici souc¢asnym
trznim podminkdm vice, nezZ investicné naro¢né rigidni technologie a systémy.
Z davodu turbulentniho prostfedi, kolisdni poptavky a Castych zmén vyrobnich
programu, nedokazi dnesni investi¢né a technologicky narocné formy optimalizace
pruzné reagovat na budouci trzni podminky, o kterych maZeme s jistotou fici pouze

to, e budou jiné a nepredvidatelné®?,

LEAN, resp. jeji principy a nastroje, je diky Spatnym méfitkim hodnoceni
produktivity v sou¢asné dobé opravdu spiSe médni zaleZitosti, jelikoZ redlné pfinosy
v podobé rastu produktivity nejsou v logistické praxi odpovidajicim zplsobem
meéfeny. Konkrétni aplikace LEAN principu a nastroju dnes probihaji napf. na zakladé

zadani vysokych manazera firem pod heslem ,vidéli jsme to v Japonsku, chceme to

8 Drucker P.F.: Vyzvy managementu pro 21. Stoleti. Management Press. Praha. 2001. ISBN
80-7261-021-X
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v nasi firmé také". Vykonova méritka produktivity skute¢nou vykonnost LEAN nejsou
schopny dolozit nakladovymi uUsporami. Logisticti manaZefi nemohou rozumét
produktivité Stihlého logistického systému, jelikoZ redlny dikaz o jeho produktivité

zname pouze z literatury nebo Uspéchu automobilky Toyota.

Struéné feceno, vSichni LEAN vyuzivaji, nebo to alespon zkusili, ale témér
nikdo neni schopen fici o kolik je Stihly logisticky systém v porovnani s hromadnym

logistickym systémem nékladové vyhodnéjsi.

4.4 Testovani hypotézy H4

Potvrzeni hypotézy H1, ktera pfisuzuje pfidanou hodnotu logistice, pouze
pokud fyzicky transformuje suroviny v hotovy vyrobek, podtrhuje nutnost jasné
definice procesu pfidavajici logistickou hodnotu. Neméné dulezité je jednoznacné
vymezeni procesu plytvani, které znemoziuji produktivni Fizeni Casoveé flexibility a
disponibility zdroju v dodavatelskych fetézcich. Hypotéza H2 potvrzuje vyuZiti metody
VSM k pfehledné vizudlni a vyznamové analyze pfidané hodnoty a plytvani
v logistickych procesech. Hypotéza H3 upozorfiuje na mylné vnimani a hodnoceni
produktivity LEAN. Na zakladé vysledk( testovani predchazejicich hypotéz a
veSkerého dosavadniho poznani v oblasti produktivity LEAN navrhuji testovat
hypotézu ¢&. 4 tykajici se nakladového ocenéni plytvani v podobé jednicovych
nakladl nevytizeni, tedy jednoho ze 7 druhl plytvani, které mizeme identifikovat
v logistickych procesech. O&ekavam, ze pfi Uspé&Sném testovani hypotézy logiku
jednicovych nékladu plytvani doporu€im k dalSimu testovani zbylych 6 druhd
plytvani, jelikoZz rozsah této prace tak rozsahlou analyzu neumoZniuje. Jednicové
naklady plytvani bych chtél dale obhajovat jako novou metodu, ktera je schopna
jednoznacéné prokazat nakladovou vyhodnost produktivity principd a nastroji LEAN
vyuZzitelnych v fizeni logistickych Fetézcl v porovnani se stavajicim stavem, tedy

vyuZzitim principt a nastroji hromadnych.
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Obrazek 22 Metodicky postup k testovani H4

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

-Tréniho prostiedi automobilového primysiu
- Principy a nastroje LEAN TPS
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H4: Jednicové naklady nevytizeni
- priikazné nakladové ocen&ni plytvani

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Na konkrétnim pfikladé kalkulace jednicovych nakladd plytvani pfi optimalizaci
logistického Fetézce z prostfedi automobilového pramyslu si ukazeme miru a rozsah
plytvani a jeho vyuziti pro dalSi optimaliza¢ni projekty vyuZivajici principy a nastroje
LEAN v dodavatelskych fetézcich.

Jednd se o analyzu optimalizace externi (inbound) logistiky, konkrétné
transportnich nakladd vynaloZenych na dopravu dilt ze skladu dodavatelt do skladu
vyrobce osobnich automobild. V pdvodnim stavu dodavali dodavatelé dily v
uceleném 100 cbm kamionu pfimou jizdou (sklad dodavatele — sklad odbératele a
zpét) minimalné 1x denné (tok prazdnych oball byl zajiStén v reZzimu 1:1 vramci
tydennich objemu). Optimalizace spocivala ve vyuziti MilkRunového principu
dodavek, kdy kazdy den byly vypraveny dvé 120cbm soupravy, které pozadované
objemy materialu do skladi odbératele dopravili (tok prdzdnych oball byl zajistén na
zakladé zptesnéni funkénosti informacniho systému v reZimu 1:1 v rdmci dennich

objemu). Zaroven byla v novém stavu definovana presna ¢asova okna pfijezdu a
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odjezdu kamiond na jednotlivych skladech dodavatele i odbératele. V pavodnim
stavu byla tato ¢asovd okna pouze orientacni. Relevantni data pro vyhodnoceni
optimalizace logistického fetézce v automobilovém pramyslu obsahuje tab. 9.

Tabulka 9 Relevantni data optimalizace logistického rFetézce

Plvodni stav Novy stav Rozdil
Dod.1 | Dod.2 | | Dod.1 | Dod.2 | | Dod.1 ‘ Dod.2
Pocet kamion{i/tyden 6 6 5 5 -2
@ objem. vytizeni % 61 76 15
@ hmot. vytizeni % 49 71 22
@ pocet zastavek ve skladech/den 45 | 2,4 2 2 -3
@ Cekéani kamionu v montaznim zavodé (min/den) 197 | 114 || 66 | 109 -136
Objem prazdnych palet poslanych nestandardné DHL (m3/den) 19 10 -9

Zdroj: Vlastni zobrazeni

BéZzné se v soucasné praxi alokuji transportni naklady na transportovanou
jednici. Tento druh alokace nékladd v podstaté znemozfiuje nakladové ocenit
plytvani v dneSnich dodavatelskych procesech. Jediny zplsob jak dnes plytvani
v podobé nevytizeni kamionu vyjadfit, je napf. procentudlni analyza vytiZzeni.
V naSem pfipadé se jedna o 15% zlepSeni vyuzitim MilkRunového principu dodavek
oproti pavodnimu stavu, dodavkam pfimym. Takovéto vyjadfeni vSak doposud
nebylo nakladové ocenéno. Neznali jsme néklady na transport vzduchu. Z davodu
utajeni dat nemam moznost vycisleni jednicovych nakladd plytvani konkrétnich
dodavek, konkrétnich dodavatell. Mohu ovS8em prezentovat celkovou Usporu, které
bylo timto optimalizaénim projektem dosazeno. Primérné 15% zlepSeni vytizeni
kamionl dodavek 2 dodavatelu zajistilo ro¢ni Usporu transportnich naklada 920 000,-
CZK. Jednicové naklady nevytizeni u 1 dodavatele tedy predstavuji 460 000,- CZK.
Jinymi slovy pfimé dodavky dild ze skladu dodavatele do skladu automobilového
vyrobce generovaly plytvani v objemu 460 000,- CZK ro¢né&. Puvodni ro¢ni transport

vzduchu, ktery byl nahrazen materidlem jiného dodavatele v hodnoté 460 000,-
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CZKI/rok, byl doposud vyjadien pouze ve formé maximalné procentualniho vytizeni,
které ma v pfipadé Fizeni produktivity externi logistiky velmi omezené vypovidaci
schopnosti (jelikoZz takovy ukazatel neslouzi ktomu, abychom se snaZili
maximalizovat vytiZzeni, hledali optimalni mozZnosti feSeni, ale pouze zajisténi
informaci v pfipadé, Ze by vytiZzeni pokleslo pod 50%, coz by byl signal pro zménu
¢etnosti navazeni). Tento konkrétni priklad z logistického Fetézce v automobilovém
prumyslu jsem uvedl z davodu ovéreni validity, praktické vyuZitelnosti navrzeného
feSeni. JelikoZ nemohu uvadét konkrétni data. Navrhuji v obr. 23 obecnou formu,

kter& poslouzi k lepSimu vysvétleni logiky jednicovych nakladi nevytizeni.

Obrazek 23: Princip vyé€isleni jednicovych nakladl plytvani v externi
logistice

Rizeni dodavatelského fetézce

2012 Dodavatelsky fetézec 2077
> >

.
odavatel Dopravee

Dodavatelsky retézec

Dodavatel, Jednotliva oddéleni v ramci  Zakaznik

fiynly i yiny Ky

>
l Naklady 'Néklady Njklaavl Na'klady"Néklady lNéklaliyl | Naklady, &as (pfidané hodnoty, plytvani) |
Analyza transportnich nakladd Analyza transportnich nakladi
DNES: LEAN
- Cena za kole&ko 10 000,- CZK/den - Cena za kolecko 10 000,- CZK/den
Pridana hodnota: Plytvani:
— 70% vytiZzené LKW 30% nevytizeni LKW:
70% vytizene LKW
- 2 400 000 CZK/rok 1 680 000 CZK/rok 720 000 CZK/rok

- chyby, ¢ekani:
144 000 CZK/rok

Naklady plytvani/1 dodavatel: 864 000 CZK/rok

2X nizsi potfeba:

- palet v ob&hu

- logistickych ploch

- vazaného kapitalu v zasobach

Zdroj: vlastni zobrazeni
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Na obrazku 23 zobrazuji dodavatelsky fetézec a aktudlni analyzu
transportnich nakladd, kter4 je vtomto pfipadé navrzené ve formé ceny za/den, za
dopravu dilu do skladd montazniho zavodu a zpétny odvoz prazdnych oball zpét
dodavateli. Upozornuji, Zze ceny jsou pouze orienta¢ni a slouzi k vyjadfeni principu
analyzy jednicovych nakladu plytvani, vtomto pfipadé nevytizeni dopravnich
prostfedku. V pravé Casti obrazku 23 zobrazuji navrhovany stav, v€etné grafické
Gpravy fizeni logistického fetézce, ktery nakladové vycisluje nejen néklady na
transport zdrojl, ale i ndklady na transport ,vzduchu“. Z obrazku 23 je ziejmé, Ze az
720 000,- CZK/rok (jakkoliv miZzeme diskutovat o realné moznosti vytizeni na jedné
strané a skute¢né dosahovaného praméru ve stavu aktualnim) predstavuje
jednicové naklady plytvani a 1 680 000,- CZK/rok jednicové naklady logistické
pfidané hodnoty v dneSnim dodavatelském fetézci. Tato informace je z pohledu
produktivity stavajiciho logistického fetézce v porovnani s potencialnim Stihlym
logistickym Fetézcem zcela novd a pro hodnoceni produktivity LEAN absolutné
klicova.

Pokud hodnotim analyzu transportnich nakladid DNES (obrazek 23 vlevo),
tedy bez znalosti jednicovych nakladd nevytiZzeni, logisti¢ti manazefi a controlling vi
pouze to, Ze dnes jsou ro¢ni naklady na tuto pfepravu 2 400 000,- CZK pfi 70%

vytizeni kamiona.

Stejna situace pouze jind struktura dat (obrazek 23 vpravo). Pro hodnoceni
produktivity vypada zcela jinak informace, Ze skute¢nd logisticka pfidana hodnota
takto fizeného logistického fetézce je 1 680 000,- CZK/rok a plytvani predstavuje
720 000,- CZK/rok. Pokud je takto prezentovana informace podpofena zkuSenosti
praxe, konkrétné zavedenim MilkRunového principu dodavek zajisti zvySeni vytizeni
0 15% a realné uspofi 360 000,- CZK/rok a to pouze pokud eliminujeme 1 druh
plytvani (nevytizeni kamionu) nechdm na c¢tenéfich, co by jako manaZefi nebo
logisti¢ti kontrolofi chtéli pro vykon své profese, fizeni produktivity logistického
fetézce, slySet. Navic vyuziti MilkRunového principu dodavek pfinasi readlné moznosti
zvySeni obratky materialu, coZz se pozitivné projevi ve skladovych zésobéch,

vazanosti kapitalu, potfebach ploch a obald.
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Obrazek 24 Potvrzeni hypotézy H4

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Triniho prostfedi automobilového primyslu
- Principy a nastroje LEAN TPS

Nakladové ocenéni produktivity stihlého dodavatelského retézce:

Tearie jednicovych ndkladi plytvdni v Fizeni SCM

H4: potvrzeno
DEDUKCE ’
= "
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H4: Jednicové naklady nevytizeni
- pritkazné nakladové ocenéni plytvani

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Potvrzeni hypotézy H4 testuji na praktickém vyuZziti analyzy jednicovych
nakladi nevytizeni pfi vyuZiti LEAN principll a nastroju v logistickém fetézci
automobilového pramyslu. Z davodu utajeni konkrétnich dat, pFfedstavuji pouze
celkové ekonomické pfinosy konkrétniho projektu a jejich vyjadfeni v jednicovych
nakladech nevytizeni. Na fiktivnim pfikladé pak dokazuji vyuZitelnost jednicovych

nakladu nevytiZzeni v konkrétnim logistickém fetézci v automobilovém pramysilu.

4.5 Jednicové naklady plytvani v Fizeni logistickych rfetézcu

Cilem testovani hypotézy H4 bylo nakladové ocenéni plytvani v podobé

nevytizeni dopravnich prostfedkd - inbound logistiky (mimochodem jedné

z nejvétSich nakladovych polozek v logistice). Zdmérné jsem v obrdzku 23 zanechal
informaci o jednicovych nékladech plytvani v podobé chyb a &ekani 144 000,-
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CZK/rok. Jedna se o jednicové vycisleni dalSich druhd plytvani, ke kterému
v logistickych procesech dochazi. Tuto informaci vyuZiji pro obhajobu tvrzeni
nasledujiciho odstavce a podporu teorie jednicovych naklada plytvani.

V této kapitole vychazim z ovéfené hypotézy H4 a budu se konkrétné vénovat
podrobnéjSimu vysvétleni a definovani formalniho zapisu navrzené teorie
jednicovych nakladl plytvani, zatim dokazanou na plytvani v podobé&, nevytizeni
dopravnich prostfedkl, vtomto pfipadé kamiond, a &ekani a chyb v konkrétnim

logistickém Fetézci v automobilovém primysilu.

Pro¢ chceme nakladové vycislit rozsah 7 druha plytvani v logistice, respektive
co dnes v nasich logistickych procesech neméfime, nebo méfime, ale neslouzi nam
jako podklad krozhodovani? ProtoZze dnes plytvdni neméfime jednicovymi,
variabilnimi néklady, respektive neumime ho vztdhnout ke konkrétni kalkulaéni
jednici, logistickému Fetézci, ktery ho generuje. Pokud se dnes snazime né&jakym
zpusobem nékladové ocenit neefektivnosti - plytvani, tak je to pouze néjakou formou
nakladového vyjadreni, které nevztahujeme pfimo ke konkrétni logistické Cinnosti
nebo procesu. Diky tomu se jedna spiSe o rezijni slozku nakladd, kterou
nevztahujeme ke konkrétni ¢innosti a logicky z pohledu efektivniho fizeni muzeme

neméfitelné uspory prohlasit za nedosazitelné.
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Obrazek 25 Teorie jednicovych nakladd plytvani

_ Transportni naklady Cekani na odbaveni  chyby v toku
(v€etné nevytizeni kamionu) v zavodé prazdnych obal@ Pokud chceme vyusiti LEAN,
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Nova { (logistickych Fetézec)

Zdroj: Vlastni zobrazeni

7 druh plytvani dnes tvofi jakousi rezijni sloZzku nékladu logistického fetézce.
Jak jsem ukazal v prubé&hu ovéfovani hypotézy 4, naklady jsou dnes vztaZeny
k jednici, vykonu diléich procesli, pouze pokud se transportuje, manipuluje,
vychystavd, dochazi k zajisténi ¢asové podminéné disponibility zdroji. Jinymi slovy
se jednd o jednicové néklady pfidané hodnoty. Ale to platilo v pfipadé logistiky
fungujici v hromadném principu vyroby. Pokud chceme analyzovat naklady Stihlého
logistického procesu, musime cely dodavatelsky proces rozdélit na procesy
pridavajiciho hodnotu a procesy plytvani (k tomu je samozfejmé& zapotiebi
uvédomeéni logistické pfidané hodnoty, jak doké&zalo potvrzeni hypotézy H1). Rozsah
plytvani, které nejsme schopni nakladové ocenit a redlné uspofit, dosahuje dle obr.

25 az 20% logistickych nakladu.

Grafické zndzornéni eliminace plytvani demonstruje zdsadni moment, vyuZziti
principu a nastroju LEAN. V naSem pfipadé je zfetelné vidét, Ze nijak neovliviiuje tu
¢ast logistického fetézce, ktera aktualné pridava hodnotu (tedy naklady za to, Ze je
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materidl v pohybu). Vyznamnym zpusobem vSak ovliviiuje plytvani, tedy tu Cast
logistickych €innosti, kterd Zadnou hodnotu zakaznikovi nepfinasi (tedy naklady za
to, Ze je materidl pfepravovan v nevytizeném kamionu, Ze neni zajiStén plynuly tok
prazdnych oball a kamiony jsou zdrZzovany ve vyrobnim zavodé zékaznika, coz
generuje vicenaklady). Pokud byla doposud moje argumentace vyznamu plytvani a
slabého mista aktualniho nakladového ocenéni LEAN priliS teoretickd a
neuchopitelnd, pak obr. 25 zfetelné zdurazfiuje jeji vyznam. Logisti¢ti odbornici
v souCasné dobé usiluji o optimalizace procesu pridavajicich hodnotu, tedy
zvySovani vykonu stavajicich procesu (chtéli by prepravovat rychleji, vétSimi kamiony
atd). Jejich zasadni omyl vSak spoc€iva v tom, Ze se rozhodli vyuZzit principy a nastroje
LEAN, které se primarné orientuji na eliminaci plytvani, tedy zajisténi vyssiho vyuziti
stavajicich kapacit namisto zvySovani jejich vykonu. Aktuélni nakladové ocenéni,
které plytvani spiSe skryva, pak veSkeré pfinosy LEAN neni schopno plausibilné
vyCislit. Na misté je otazka co pfidava hodnotu a kdy dochazi k plytvani. Za co dnes
v dodavatelském procesu platime? Za ¢asové podminéného umistovani zdroju (aniz
bychom si to vSak uvédomovali). Vramci ného vSak platime i za kapacity
(dopravnich prostfedkd, manipulaéni techniky, skladu, informacnich technologii a
lidského faktoru), které bud neumime na 100% vyuZit, nebo dochézi z davodu
maximalniho vytiZeni stavajicich kapacit k nadprodukci, matce vSeho plytvani (viz 7
druhu plytvani popsano dfive). Navic ndm neefektivnosti plynouci z hromadného
logistického procesu generuji dalSi vicenaklady (chyby, c&ekani, nadbyteéné
manipulace). Plytvani (pfipominam jeden ze zakladnich pilifd vyrobniho systému
Toyota) pro ucely analyzy naklad tedy mizeme rozdélit na dva druhy:

a/ nevyuzité stavajici kapacity (jsou jiz uhrazeny) napf. nevytizené

kamiony

b/ naklady vyvolané neefektivnosti stavajiciho procesu, tzn. naklady,

které musi byt vynaloZzeny absolutné navic napf. chyby

v dodavatelském procesu, které nés stoji ruzné poplatky a naklady

napravujici chyby procesu
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Kazdy subjekt na svou ¢innost spotfebovava néklady. Doposud byly tyto
naklady ¢lenény na jednicové a reZzijni. Konkrétni kalkulaéni jednice byla stanovena
na urovni hotovych vyrobkul (v pfipadé automotive vyrobeny viiz). Zaroven za jednici
nepovaZzuji vyrobeny vyrobek, ale konkrétni logisticky fetézec, ktery muze dodavat
pro vyrobu vice finalnich produktd (tzn. vSech dild dodanych od konkrétniho
dodavatele namisto rozdéleni téchto nakladd dle vyrobenych konkrétnich produktu).
Nutné zohlednit v pfipadé inbound logistiky, kdy néklady nevznikaji v souvislosti
s jednim vyrobkem — hotovym vozem — jako napfiklad v oblasti inhouse logistiky, kdy
se konkrétni model vyrabi na jedné vyrobni lince a veSkeré nédklady kalkulujeme ke
konkrétnimu modelu vozu. V souvislosti s hodnocenim produktivity Stihlého
logistického Fetézce zavadim nové pojmy a to jednicové naklady pfidavajici hodnotu
a jednicové naklady plytvani:

- Jednicové naklady pfidavajici hodnotu zna¢im UCVA (zkratka anglickych
slov unit costs of value added), uvadim jako % podil vyuZiti stavajicich
kapacit

- Jednicové naklady plytvani UCW (zkratka anglickych slov unit costs of
waste), uvadim jako % podil nevyuZiti stavajicich kapacit. Tyto pak déle
délim na UCWi (unit costs of waste included), napf. nevytizené kamiony a
UCWa (unit costs of waste added) napf. ¢ekani, které generuje naklady na
stojné atd.

Nasledujici seznam vzorcu popisuje navrhovanou teorii.

UC = (UCVA) + UCWa (Vzorec 4.5.1)
UC = (UCVAI + UCWi) + UCWa
UCVAI = UC-UCWi-UCWa

UC (unit costs) — jednicové naklady konkrétniho logistického fetézce
UCVA (unit costs of value added) — jednicové néklady pfidaného hodnoty konkrétniho

logistického fetézce
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UCWi (unit costs of waste included) — jednicové naklady plytvani obsazené ve stavajici
pfidané hodnoté

UCWa (unit costs of waste added) — jednicové naklady plytvani v logistickych procesech,

které aktualné nejsou alokovany k jednici, konkrétnimu dodavatelskému fetézci.

UCW = UCWi + UCWa (Vzorec 4.5.2)
UCW = UCWi + UC — UCVAI — UCWi

UCW =UC-UCVAI

UCVA=UC-UCWa

UC=UCVAI+UCWi+UCWa

UCW - celkové jednicové naklady plytvani

UC = UCVAI + UCW (Vzorec 4.5.3)

Stupen nevyuZziti stvajicich kapacit vyjadfuji v %.
UCWi =n * (UCVA) (Vzorec 4.5.4)

n - % podil nevytizeni kamionu

Miru novych nakladud, které plytvani vyvola, vyjadfuji jako % podil z celkové
dosazené uspory implementace LEAN principu a nastroju.
UCWa = UCWi *w (Vzorec 4.5.5)

w - vyc€isleny koeficient plytvani na zakladé konkrétni zkuSenosti z praxe = 0,2

Pokud definuji logisticky proces zahrnujici inbound logistiku, tedy logistické
procesy souvisejici s optimalnim umistovanim zdroju mezi dodavatelem a
zékaznikem (neni primarné mySleno konecnym zakaznikem, ale zakaznikem

v ndsledné fazi vyrobniho procesu) mezi 2 subjekty dodavatel-vyrobce a
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predpokladam, Ze veSkeré naklady logistického procesu hradi zakaznik, pak vzorec
pro vypocet jednicovych nédkladl pfidané hodnoty a plytvani konkrétniho logistického
fetézce vypada takto:

UCSCy = UCVA, + UCW, — UCWi, (Vzorec 4.5.6)

UCSC, - jednicové naklady konkrétniho logistického fetézce
UCVA, . jednicové naklady jednotlivych ¢lankd konkrétniho logistického rfetézce

UCWi, - jednicové naklady plytvani jednotlivych ¢lankd konkrétniho logistického

retézce

Zobecnénim na vSechny logistické fetézce podniku dostanu vzorec celkovych
jednicovych nakladd pfidané hodnoty a plytvani dle vSech dodavatel podniku.

> UCSC = UCVA + YUCW - YUCWi (Vzorec 4.5.7.)

Uvedeny formalni zapis je postaven na z&kladé detailniho praktického
vyzkumu vyuZziti principt a nastroji LEAN (Eliminace plytvani, MilkRun,
standardizace) v logistickém Fetézci automobilového pramyslu. Pfesné v duchu teorie
systému dochéazi ke zjednodusSeni logistického fetézce a ne pouze k jeho rozebrani
na mensi Casti. Podstatné skutecnosti pro fungovani procesu jako celku jsou

zachovany a v3echny vlivy ovliviiujici proces jsou brany v tvahu.
Dosazenim hodnot z hypotézy H4 dostanu nésledujici vysledky:

UCWa = UCWi*w
UCWa = 720 000*0,2
UCWa = 144 000

UCWi=n* UCVA
UCWi = 0,3*2 400 000
UCWi = 720 000
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UCW = UCWi + UCWa
UCW = 864 000

UCSC = UCVA + UCW - UCWi
UCSC = 2 400 000 + 864 000 - 720 000
UCSC = 2 544 000

UCSC jsou jednicové naklady pfidané hodnoty a plytvani konkrétniho
logistického Fetézce. Na obr. 25 jsem deklaroval uspory ve vySi az 20% z celkovych
logistickych nékladu diky spravné kalkulaci naklada. Jinymi slovy vySe popsany
logisticky fetézec generuje az 508 800,- CZK rocné v podobé nékladl plytvani
(nevytizeni, zpozdéni a chyb vtoku prazdnych obald). Z celkového plytvani
vyCisleného v ramci inbound logistiky konkrétniho logistického fetézce lze realné
uspofit az 60% nékladl diky implementaci LEAN logistickych principd a néstroju
vyuzitych v rdmci testovani hypotézy H4. Logisticky controlling, sledujici
hospodarnost, ma v pfipadé vyuZziti kalkulace jednicovych nakladi plytvani, resp.
celkovych jednicovych nékladu logistického Fetézce poprvé moznost porovnavat plan
se skute¢nosti a poskytnout logistickym manazerim relevantni data pro rozhodovani

v pripadé vyuZiti LEAN v konkrétnich logistickych Fetézcich.
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Obréazek 26 Metodicky postup definovani nové teorie

H1: potvrzeno

Premisy:

- Systémovy princip fizeni SCM

- Trzniho prostfedi automobilového primyslu
- Principy a nastroje LEAN

H2: potvrzeno
H3: potvrzeno

H4: potvrzeno
- zobecnéni na ostatni druhy plytvani

Teorie jednicovych ndkladi plytvéni pfi nakladovém
hodnoceni produktivity LEAN logistickych Fetézci
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H1: Logisticka praxe vnima logistickou pfidanou hodnotu
v roviné transformace surovin v hotovy vyrobek

H2: Redukee plytvani analyzované metodou VSM snizi logistické naklady
H3: Logicky rozpor méreni produktivity

H4: Jednicové naklady nevytizeni
- prikazné nakladové ocenéni plytvani

Zdroj: vlastni zobrazeni — Uprava Kolbova experimentalniho cyklu (viz) Molnar

Detailnim zplsobem bylo popsano plytvani, které souvisi s externi, inbound
logistikou. Nakladové ocenéni plytvani nevytizeni dopravnich prostfedkd v inbound
logistice v podobé jednicovych nakladl nevytizeni, zajisti alokovani konkrétniho
plytvani v konkrétnim logistickém fetézci, v€etné jeho jednicového vyc€isleni. Zaroven
mame Kk dispozici prostfedek k Fizeni tohoto plytvani, tedy fizeni nakladd, kterého
jsme doposud nebyli

schopni, jelikoz se odehravalo maximalné v roviné

procentudlniho sledovani vytizenosti kamionu v inbound logistice.

Obr. 26 popisuje kompletni cestu, kterou jsem absolvoval pred dosazenim
nového poznani a navrzeni teorie Jednicovych nékladu plytvani v fizeni LEAN

logistického Fetézce. Na této cesté jsem testoval 4 hypotézy metodami védeckého
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zkoumani. Tyto hypotézy vznikaly postupné na zékladé dostupného védeckého

poznani a praktickych zkuSenosti v fizeni logistickych Fetézca.

Jednicové néklady vs. €as pfidané hodnoty a plytvani

Graficky miZzeme plytvani rozdélit na:
a/ plytvani vyjadrené ¢asem (jiz zndme z praxe a literatury, VSM)

b/ plytvani vyjadrené jednicovymi naklady (pfinos mé védecké prace)

Obrazek 27 Vztah €asu a naklada v hodnoceni produktivity LEAN

Kapacita logistického fetézce definovana na zakladé
miniméinich jednicovych nikiadd pfidané hodnoty T L
jednotlivych &lénkd log. fetézce £224 - Rezijni naklady.
Naklady, které nejsou alokované

. T > k jednici — logistickému Fetézci
Hromadny 1
logisticky | UEVA 22727 ucva 2?27?77  ucva ??7?7 ueva 727?77
fetézec 1 UCVA - Jednicové naklady

pfidané hodnoty jednotlivych
glankd log. Fetézce

VSM - value stream mapping
Cas procest pridavajicich

Hromadny
ooisticky [N~ NN > [Pijtvani|

FELSREG | H ] hodnotu PH a Plytvani
1 1
L Cas '
— i
Hromadny ) . UCVA . E
logisticky = UCVA - UcvA - UCVA - ucvA - - Jednicové naklady
(;?altséz";cy 1 1 ] pridané hodnoty jednotlivych
Y L glankd log. Fetézce
- Jednicové néklady logistického fetézce = UCVA + UCW
No—v_a—c Yl ! UCW - Jednicové naklady plytvani
teorie ' jednotlivych élankd log. Fetézce
< > 3
Stihly
logisticky = UCVA ucva UCVA UCVA
Az 20% Uspora logistickych nakladu diky
Kapacita logistického Fetézce definovana alokaci nakladi plytvani v sou¢asném
jednicovymi naklady plytvani a pridané logistickem retézci

hodnoty log. fetézce

Zdroj: vlastni zobrazeni

Pokud dnes Stihlymi principy a nastroji eliminuji plytvani, zkratim ¢as, nejsem

schopen tento pfinos vyjadfrit v Uspore jednicovych nakladud. Plytvani, které jsem se

124




snazil eliminovat, pfedstavuje jakousi reZijni slozku dnesnich nékladul, kterou nejsem
schopen adekvéatné alokovat k jednici — logistickému fetézci, ktery je vyvolal (viz obr.
27 horni ¢ast). Tzn. rozsah plytvani oznaceny v obr. 27 otazniky, na ktery se principy
a nastroje LEAN primarné orientuji, nejsem schopen dneSnimi metodami fizeni
nakladu ocenit. Pokud vyuZiji nové teorie jednicovych nékladl plytvani, veskeré
plytvani ocenéné jednicovymi naklady plytvani absolutné vyc€islim v jednoduse
vykazatelné alokaci na jednicové naklady (viz obr. 27 dolni ¢ast). Rozdil dnesniho
stavu, ktery jiz zname a cilového stavu podpofeného novou teorii, graficky
znazoriuje cernd Sipka predstavujici kapacity logistického fetézce. VyuZitim
jednicovych nakladl plytvani jsme schopni tento rozdil ndkladové ocenit a tedy Fidit a

uspofit.

Konkrétni znéni nové teorie jednicovych néklad plytvani:

.Pokud je definovana logistickd pfidand hodnota a plytvani v logistickém
fetézci, mohou byt alokovany nejen naklady logistické prAidané hodnoty (jako
doposud), ale i naklady plytvani ke kalkulacni jednici — konkrétnimu logistickému
fetézci. Diky tomu mdzZe byt ekonomicky vyhodnocena skutec¢na produktivita principd

a nastroji LEAN (porovnana se stavajicim stavem).”

Jak jsem deklaroval v uvodu prace, adekvatni metodologie nékladového
ocenéni produktivity LEAN (a jeji porovnéni se stavajicich stavem) predstavuje
mezeru na trhu, Uzké misto a paradigmatickou zménu, jejiz vyfeSeni zajisti
predpoklady pro uUspéSnou implementaci LEAN v logistickych fetézcich ve
zpracovatelském pramyslu. Teorii jednicovych nakladd plytvani bych pfirovnal

k posledni chybéjici Casti puzzle UspésSného vyuZziti provozné excelentniho vyrobniho
systému LEAN v trZznich podminkéach zacéatku 21. stoleti.
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5 Zaveér a prinosy disertaéni prace

S podporou metody Kolbova experimentalniho cyklu, v rAmci néhoz probéhlo
testovani a potvrzeni 4 navrzenych hypotéz (viz obr. 26), se podafilo nalézt
metodologii nakladového ocenéni produktivity LEAN vyuZivané v fizeni
dodavatelskych fetézcl v trznich podminkach 2. dekady 21. stoleti a splnit tim cil

disertacni prace.

Logisticka praxe doposud neobjevila vyznam logistické pfidané hodnoty,
respektive plytvani (potvrzeno H1). Prokazatelné vyuZitelna metoda Value stream
mapping v analyze pfidaného hodnoty a plytvani v logistickém fetézci vedla ke
skute€¢né uspore logistickych nakladi (potvrzeno H2). H2 dokazuje vyznam vyuZziti
LEAN v fizeni logistickych fetézch v podobé zvySeni produktivity a snizeni
logistickych nakladu, pfesto potvrzeni H3 prokazuje existenci logického rozporu, kdy
tyto pozitivni pfinosy LEAN nejsme schopni méfit a adekvatné nakladové ocenit.
Potvrzeni H4 v podobé prokazatelné existence jednicovych nékladl nevytizeni
dopravnich prostiedkd v Inbound logistice automobilového pramyslu zajistilo
nakladové uspory konkrétniho logistického fetézce. Jednicové néklady plytvani byly
vyc€isleny i u dalSich druhl plytvani — chyb a ¢ekani — ¢imz se podafilo novou teorii
uspésné testovat u dalSich druht plytvani.

Postupné rozkryvani produktivity LEAN na zakladé reSerSe teoretickych
zdrojli, praktickych zkuSenosti a védecké prace s vyuZitim metod védeckého
zkoumani umoznilo definovat novou teorii nakladového hodnoceni produktivity

Stihlého logistického systému.

5.1 Prinosy DP v oblasti logistické teorie

Pribéh a dosaZeny vysledek disertacni prace naznacuje, Ze logisticka praxe
je schopna dos&hnout svého cile — minimalni naklady Stihlého logistického systému —
pouze s podporou logistické teorie. Ta je postavena na znalostech souvislostech a
poznani v podobé seskupeni pojml a jednotlivosti historie principd vyroby, vyvoje
svétovych trhli, vyvoje logistické teorie, nakladového Uuc€etnictvi vs. Stihlého

126



ucetnictvi, systémové holistického pohledu na logisticky systém a analyzou LEAN
principl a nastroju produktivity. Logisticka praxe se omezuje pouze na pozorovani,
meéfeni a technologicky pokrok souvisejici s kazdodennimi praktickymi problémy
k éemuz vyuZivd zkuSenost, intuici a selsky rozum. RUst produktivity na zakladé
zkuSenosti logistické praxe uz se dale bez logistické teorie neposune, respektive
posune se pouze evoluénim zplsobem viadu jednotek procent zvySovani
produktivity. Jako paralela muze byt vyuZito vyvoje zplsobu mySleni dle Lazsla:
dnesni logistickd praxe vyuziva zpusob mysSleni ve smyslu faktl a skutecnych
udélosti. S logistickou teorii vyuZivajici pohled v kontextu Uplnych celkd, tvoficich
integrované mnoziny s vlastnimi vztahy a vlastnostmi pfredstavuje revolu¢ni vyvoj
logistiky a Fizeni logistickych Fetézcu slibujici zvySovani produktivity v fadu desitek %,
samoziejmé s vyuzitim produktivity LEAN. Pohled na svét ocdima celistvych a
jednotnych vztah( Uplnych logistickych Fetézcu predstavuje dalSi vyvoj nejen
védecke, teoretické logistiky, ale i logisticky praktické, aplikacni.

DalSi paralela vyvoje s klasickym védeckym mysSlenim muiZe byt spatfena
v souvislosti s U€etnictvim, logistickym controllingem. Klasicky redukcionisticky
mechanisticky pohled rozebirani celku na jednotlivé &asti reprezentuje dnesni
nakladové (cetnictvi, které minimalizuje jednicové naklady dil€ich &asti. Teorie
systémla vychazi z komplexniho chéapéni jevd vjeho vnitinich a vnéjSich
souvislostech. Vykonnost systému, tedy i jeho produktivitu, respektive naklady,
nemohou byt pouhym soucétem nakladl jednotlivych ¢asti (jak predpoklada
nakladové Ucetnictvi a jeho variabilni naklady). Jedind veli¢ina schopnd méfit
vykonnost systému je ¢as jako spolec¢né jednotné mérfitko produktivity vSech &asti
celku, respektive celého systému. Nakladové vyjadreni produktivity LEAN rozdéluje
proces na €as pfidavajici hodnotu a plytvani. K ispésnému zavedeni do praxe musi
byt takto definované Casy podpofeny jednicovymi néklady pfidavajicimi hodnotu a

jednicovymi néklady plytvani.

Slouéenim teorie logistiky a produktivity LEAN je navrZzeno doplnéni puvodni
definici logistiky o vyznam produktivity LEAN: Casové vztazené umistovani zdrojd
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nebo strategické Fizeni plné integrovaného logistického fetézce® (za predpokladu
vice logistiky s méné zdroji). Zdroje pFedstavuji primarné aktivni prvky
(manipulacni, dopravni, skladové, identifikacni, komunikaéni, vypocetni a dalSi

technické prostfedky a zaFizeni spolu s pracovniky je ovladajicimi)®°.

Porovnani produktivity hromadného a Stihlého principu vyroby, logistiky, je
ustfednim bod disertacni prace. Produktivita pfedstavuje zasadni faktor ekonomie,
ekonomického mysleni, tedy efektivni alokace vzacnych zdroja. Klasicky ukazatel
produktivity poméfuje vystup se vstupem ve fyzickych jednotk&ch. Tento ukazatel
plné podporuje vykon a masovou produkci unifikovaného zboZi postavenou na
dil¢ich optimalizacich, maximalnim vytéZovani zdrojl, funkénim Fizeni a
redukcionistickém zplsobu mySleni. V souvislosti s pfedloZzenou analyzou
produktivity LEAN je navrZena Uprava klasického ukazatele produktivity zohlednujici
aktudlni trzni prostfedi charakterizované hromadnou zakazkovou vyrobu vyzZadujici
vykonnost celku, eliminaci plytvani, procesni a systémovy princip fizeni. Podobné
jako v manazerském ucetnictvi prestaly byt zasoby aktivem, stejnym zpasobem musi
byt zohlednény potfeby aktuélniho trzniho prostfedi pfi vnimani produktivity,
respektive jejim klasickém vzorci. V dneSnim globalizovaném svété plném
individualnich prani zakazniku jiz jednoduSe neni produktivni jak&koliv produkce, ale
pouze produkce témito zakazniky poZadovana. Ukazatel produktivity respektujici
trzni prostfedi zacatku 21. stoleti by mél tuto skutecnost zohlednit, v praci je tedy
navrzena jeho Uprava na: vystup pozadovany zéakaznikem se vstupem ve

fyzickych jednotkéach.

5.2 PFfinosy DP v oblasti logistické praxe

Optimalizaci logistické pfidané hodnoty v podobé d&asové podminéné
disponibility zdroji je dnesni logisticky svét, aniz si to uvédomuje, doslova pFesycen.

Naproti tomu optimalizace (eliminace) plytvani je naprosto na okraji zajmu. DUVOD ?

84 CILT: Members Directory 1998/1999. Foxton : The Chartered Institute of Logistics and Transport,
Berlingotn Press,1998.
% pernica,P.: Vykladovy slovnik logistiky. Radix, spol. s r.o., 2005. Aktivni prvky.
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Absence plausibilnich nakladovych efekt. VeSkera orientace dnesniho logistického
controllingu se ubira cestou optimalizaci pfidaného hodnoty (kdy se toci kola, zdroje
jsou v pohybu a zakaznici jsou spokojeni). Pokud vSak postradame tvrda data o
parametrech zakladniho stavebniho kamene LEAN - plytvani, jeho jakékoliv
optimalizace s vyuZitim principl a néastroju LEAN je nelogicka, respektive neméa
Zadné relevantni opodstatnéni. Pro vSechny zucastnéné, manazery pocinaje a
vykonnymi pracovniky konce, se stava nécim, ¢emu nerozumi, co nepfinasi
oCekdvany efekt, coz konéi minimalné nenaplnénymi ocekavanimi, pfipadné
absolutnim neuspéchem. Bézné jsou Uspory Stihlého procesu vykazovany v riznych
jednotkach ¢as, skladové zasoby, produktivita. Co chybi, je adekvatni nakladové

oceneéni, coz nova teorie jednicovych nakladu plytvani umoznuje.

Zkracovani c¢asu procest pridavajicich hodnotu a plytvani dostatec¢né
neobhajuje a nevysvétluje skute¢nou produktivitu principd a nastroji LEAN. Teorie
jednicovych nakladd plytvani plné vyjadfuje a podporuje produktivitu LEAN
v logistickych procesech, coz napino koresponduje s aktualnimi koncepty zelené
logistiky, udrzitelnosti rozvoje a plnéni naroCnych prani zakaznikl s minimalnimi

naklady.

Vyznam implicitnich znalosti predstavuje na zakladé reSerSe akademickych
zdroju dlouhodobou obtizné napodobitelnou konkurenéni vyhodu. Realita dnesniho
svéta, tedy globalni konkurence, individuélni pfani zdkaznika zdaraznujici bezchybné
provedeni, kratké pribézné doby vyroby a zaméfeni vyrobniho systému na tvorbu
pfidané hodnoty, to vSe absolutné vylu€uje zplsob nikladového ocefiovani minulého
stoleti. Znalost ,Know-How" a porozuméni ,Know-Why" produktivity a adekvatniho
nakladového ocenéni logistického systému podniku, slibuje vySe zmifovanou
dlouhodobou a obtizné napodobitelnou konkurenéni vyhodu umoZiujici
plnohodnotného vyuZiti principu a nastroju LEAN.

Casté dilema logistickych manazer(: snizovani skladovych zasob (&etng&jsimi,
ale drazSimi dodavkami) nebo transportnich nakladd (méné cCetnymi, ale lépe
vytizenymi dodavkami) vychazi z redukcionistického zptsobu mysSleni hodnoticiho

produktivitu dil€ich C¢asti logistického systému. Akceptujeme-li logistiku jako
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systéemovou disciplinu hodnotici naklady celku (vyCislené jako naklady pfidaného
hodnoty a plytvani), pak toto dilema pfedstavuje stejny problém, jako bychom chtéli
rozhodnout, které kolo je u osobniho kola dulezitéjsi, pfedni nebo zadni.

5.3 Zaveér

S ohledem na adekvatni néakladové vyhodnoceni, potazmo adekvatni
manazerska rozhodnuti na zakladé relevantni kalkulace nakladd, musi dojit
k radikéalni zméné kalkulace logistickych nékladli. Na zakladé predloZzenych dat
z oblasti produktivity LEAN (5tihlého) a MASS (hromadného) logistického systému je
zfejmé, Ze stavajici forma alokace nékladli neodpovida potfebam, které vyvolaly
zmény trzniho prostfedi, a tim padem i logistickych systéma. V prabéhu prace byly
na nékolika mistech zminény zavéry zahraniénich studii, Ze principy a nastroje LEAN
jsou zdaleka nejpouzivanéjsi metodou optimalizace vyrobnich a logistickych procesu.
Obdobny vysledek zaznamenalo i dotaznikové Setfeni v eském prostiedi
zpracovatelského primyslu v ramci citovaného grantového vyzkumu. Zaroven bylo 3.
testovanou hypotézou potvrzeno, Ze pres radikalni zménu vyrobnich a logistickych
systémua nedoSlo ke zméné méfeni jejich produktivity. Logisticti manaZefi nemohou
podlozit sva rozhodnuti adekvatnimi daty respektujicimi skute¢nou produktivitu LEAN
principu a nastroju. Vysledkem je, Ze jejich motivy vyuZziti LEAN zUstavaji podloZzeny

maximalné virou, pfipadné vlivem aktualniho ,médniho” trendu optimalizaci.

Navrzené feSeni nékladového ocenéni produktivity LEAN umozni logistickym
manazerim dosahovat dlouhodobé nakladové optimélni vysledky konkrétnich
logistickych fetézcl. Akademickému svétu logistiky otevie novou oblast védeckého
zkoumani a hledani pravdy na poli zlepSovani produktivity logistického systému,
respektive jeho ndkladového ocenéni. Vzajemné spolupréace logistické teorie a praxe
je primarni pfedpoklad pro nalezeni optimalnich feSeni v podobé trvale udrzitelného
umistovani zdroju v logistickych systémech narodniho hospodarstvi v 2. dekadé 21.
stoleti.
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5.4 Doporuceni

Teorie jednicovych néakladi plytvani v hodnoceni produktivity Stihlého
logistického Fetézce vymezila prostor pro dalSi védecké zkoumani v oblasti detailni
analyzy jednotlivych druhd plytvani a objeveni pfesnéjSi metodologie jejich kalkulace
nebo stanoveni pravdépodobnosti jejich vyskytu a rozsahu.

Testovani dalSich hypotéz

Prostor této prace dovoloval podrobnou analyzu a adekvatni nakladové
ocenéni v podobé jednicovych nékladi plytvani pouze jednoho druhu plytvani —
nevytiZzeni dopravnich prostfedkld v inbound logistice. NavrZzené feSeni je tfeba dale
testovat napf. v logice Kolbova experimentalniho cyklu a ovéfit jeho vyuZitelnost pro
vyCisleni vSech druhl plytvani, které pak zajisti adekvéatni vycisleni celkovych
nakladu Stihlého logistického fetézce. Za predpokladu potvrzeni navrzené teorie
jednicovych nakladd plytvani a nakladové vyhodnoceni vSech druhl plytvani,
zajistime realné nakladového ocenéni produktivity logistického fetézce jako celku,
které bude dale vyuZitelné pro dalSi inovace v fizeni logistického fetézce, napf.
koncepty: Lean6sigma, Agile a Resillient.

Navrzend teorie vyznamné zpochybruje relevantnost klasického vzorce
produktivity: vystup / vstup, ktery podporuje vykon a orientuje se na maximalni
vytizeni zdroji v podobé& minimalnich jednicovych nakladu. K dalSimu testovani
navrhuji hypotézu vzniku Stihlého vzorce produktivity: vystup poZadovany

zakaznikem / vstup, orientujiciho se na menSi spotfebu a celkové naklady.

Rizika spojena s dalSim vyzkumem

Cela problematika disertaéni prace byla feSena v prostfedi automobilového

pramysilu.

Zatim nejvétSi potencialni omezeni v dalSim vyzkumu vidim v obtizném
ziskavani dat popisujicich jednotlivé druhy plytvani. V pfipadé jejich ziskavani se

jedna doslova o ,data mining“, jelikoz aktualni systémy nejsou pro analyzu plytvani
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navrzeny. Jejich vyuZzitelnost je postavena na perfektni znalosti plvodu téchto dat a
zajisSténi presnosti a spravné interpretaci. Tato data jsou ¢asto dostupna pouze jako
vedlejSi efekt analyz soustfedénych na procesy pridavajici hodnotu, v feéi logistiky
hodnotu, kterd vznika, kdyz se toci kola, informace teCou a zboZi je v pohybu.
V pfipadé planovani do budoucnosti jsme plné odkazani na odhady, praméry

vychézejici ze zkuSenosti, nebo modelovych variant aktualniho, minulého stavu.
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7 Prilohy:

Priloha 1: Vysvétleni pojmu popisujicich logistické Fetézce

Tabulka 10 Vysvétleni pojml popisujicich logistické fetézce

Proces

Jednotliva oddéleni

Ucelené aktivity vyZadujici ucast
vice €innosti

Podstata ve znalosti vstupu,
vystupu, nakladech
procesu,odpovédnosti a ¢asu

Funguji horizontalné/vertikaliné
ve funkéné fizenych oddélenich

Procesni fizeni

Vnit/mi integrace presahujici
jednotlivd oddéleni v ramci
jednotlivych vyrobnich zavodd,
dodavateld resp. ¢lankd
logistického retézce

Horizontalni fizeni procesu
presahujicich jednotliva
oddéleni

Cilené zaméreni na vzajemnou
spolupraci a dosazeni Uspory
nakladd a ¢asu v SirSich
souvislostech - celych zavoda,
jednotlivych dodavatelu atd.

Integrovany logisticky
fetézec

¢lankd celého retézce

Vnitfni integrace - propojeni
procesl nakupu, zasobovani,
vyroby, odbytu

dodavateli, distribuénimi,
obchodnimi €lanky, kone¢nymi
zakazniky + zpétné toky

SCM

Ridi cely dodavatelsky fetézec

Ridi vnitini a vn&jsi integraci
vSech ¢lanku fetézce

Vyuziva synergického efektu -
fizeni vzgjemnych vztahd

Cilend, systematicka spoluprace
v tvrdych (exaktné vyjadfenych)
a mékkych (divéra) aspektech
této spoluprace

Zaméfeni na procesy pfidavajici
hodnotu a sledujici jeden
konecny cil

Holisticky, systémovy
princip

Celistvé vidéni rfizeného
logistického retézce SCM

Celek je vic nez pouhy soucet
vSech jeho Easti

Zdroj: vlastni zobrazeni

Priloha 2: Dotaznikové Setfeni analyzujici logistickou pFfidanou

hodnotu, plytvani a nastroje a principy Sithlosti

140




1. ZaSkrtnéte, jaké metody optimalizace vyrobnich a logistickych procesa pouZivate ve Vasi
firmé:

D Stihla vyroba (Lean production)
D TQM - Total quality management
D Six Sigma (strategie fizeni odstranujici pri¢iny defektd a chyb v procesech)
D Teorie Uzkych mist (Theory of constraint)
D Hbité vyroba (Agile production)
[ ] Pokud jing, tak jake..............occcooorri
2. Zaskrtnéte, jak Vy osobné vnimate pojem logisticka pfidand hodnota, pfidanou hodnotu
v logistice:

Soucést vyrobni pridané hodnoty — procesy souvisejici s transformaci surovin
v hotovy vyrobek (predmontéze, finalni kompletace a baleni atd.)

Casové podminénou flexibilitu a disponibilitu zdroja (minimalizovat ¢as veskerych
¢innosti, které nepodporuji plynuly tok zdrojad — 7 druhG plytvani v logistice:
nadprodukce, zpoZdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby)

D Neznamy pojem

D Jinak — doplrite prosim jak

3. ZaSkrtnéte, jaké pouZivate ve Vasi firmé niZe uvedené principy Stihlého mysleni

[ ] I Qustin Time)

Eliminace plytvani v oblasti nadprodukce, cekani, dopravy, nespravnych procesd,
zasob, manipulace a chyb — oznacované jako muda
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D Eliminace plytvani v podobé omezovani pretézovani lidi a strojd — oznacované jako
muri

Eliminace plytvani v podobé nedostatecného provazani procest po sobé nasledujici —
oznacované jako mura

D Nepfretrzity tok
D PULL princip
[ ] Sledovani ¢asu toku zdrojg

D Kaizen

D Jiné, doplrite prosim jaké:

4. ZaSkrtnéte, jaké pouzivate ve Vasi firmé nize uvedené néstroje Stihlého mysleni
D Kanban
D SMED (Single minute exchange of Die; sniZuje dobu zmény a sefizeni stroje)
D Conwip (Constant work in process)

5S - Separovat (Seiri), Systematizovat (Seiton), Stale cistit (Seisto), Standardizovat
(Seiketsu) a Sebedisciplina (Shitsuke).

D Andon

D VSM (Value stream mapping)

D Jiné, dOpIRte Prosim JAKE ..ot s
[ ] zadne

5. Souhlasite Vy osobné s nasledujicim tvrzenim (zaSkrtnéte Vasi odpovéd)

- Doba dodéni vyrobku zakaznikovi* se d& rozdélit na cinnosti vyrobni (pridavajici
hodnotu z&kaznikovi*) a cinnosti logistické (nepridavajici hodnotu zakaznikovi*).
Ano Ne

[] []
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* nejen koneény zékaznik findlniho produktu, ale i napf. vnitropodnikovy zékaznici
v nésledné fazi vyrobniho procesu v prabéhu vzniku fin&lniho produktu (od téZzby surovin
aZ po dodani napf. osobniho automobilu)

Zdroj: Grantovy vyzkum vedeny na katedie Logistiky, VSE v Praze. Sponzorovany IGA FPH. ID
305031. 2011
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Zaskrtnéte dle
davody

VaSeho nézoru rozdéleni procesu jednotlivych logistickych ¢innosti a

[ ]

Rozdéleni .
Proces Duvody
procesu
Hodnototvorny Snizeni néakladd Al kvalltlyvproduktu ROl .nablzeneho Zkréceni pribézné doby
|_| |_| nebo sluzby sorﬂmﬁnt
Nezbytny Pozadavek technologie g (SEe 2 Zkréceni prabézné doby e BERORT BOSEIDIEL
Doprava procesu

] i ]

Plytvani

]

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neménti,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

Nakladka, prekladka,

Hodnototvorny

[ ]

Rozsiteni nabizeného
sortiment

Zvyseni kvalitiy produktu
nebo sluzby

Snizeni nékladi

—

Zkréceni pribézné doby

—

Dosahovani Uspor z Nezbytnost pro stabilitu

) Nezbytny Pozadavek technologie Zkréceni pribézné doby
vykladka rozsahu procesu
[ ] [ [ ]
PIVtVAN Zadna souvislost s uZitnymi vlastnostmi, které zékaznik ndkupem ziska (kvalitativné neménti,
¥ nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
Hodnototvorny Snizeni nékladi Zuysent kvahtlyvproduktu Rozsireni 'nablzeneho Zkraceni prabézné doby
nebo sluzby sortiment
Baleni Nezbytny Pozadavek technologie Dl el Zkréceni prabézné doby MRS D Ealie]

rozsahu procesu

[ ] [ ]

ne)
<\
=Y
<
[o8
=}

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

Skladovani, prijem a

Hodnototvorny

]

RozSiteni nabizeného
sortiment

-

Zvyseni kvalitiy produktu

Snizeni nékladid nebo sluzby

—

Zkréceni pribézné doby

—

|

Dosahovani Uspor z Nezbytnost pro stabilitu

[ ]

vydej do a ze skladové Nezbytny PoZadavek technologie Zkréceni prabézné doby
- rozsahu procesu
PIVtvAN Z&dna souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
¥ nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
Zvy3eni kvalitiy produktu  RozSireni nabizeného
Hodnototvorny Snizeni néakladd ¥ yvp g . Zkréceni prabézné doby
nebo sluzby sortiment
Planovani Nezbytny Pozadavek technologie Bl e Zkréaceni prabézné doby AU EEl (I I

rozsahu procesu

[ ] [ ]

Plytvani

|

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neménti,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
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Rozdéleni

Proces Davody
procesu
Zvyseni kvaliti dukt Rozsifeni nabizenéh
Hodnototvorny Snizeni nékladd vysen vt |yvpro L ozsirent 'na zeneho Zkréceni pribézné doby
nebo sluzby sortiment
. . . Dosahovani tspor z o elwe o Nezbytnost pro stabilitu
i Nezbyt| PoZadavek technol Zk b dob!
Manipulace ezbytny ozadavek technologie rozsahu raceni pribézné doby —-—
el Zadna souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné nemént,
Plytvani . - i R, .
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
Zvyseni kvaliti dukt Rozsifeni nabizenéh
Hodnototvorny Snizeni nékladi vysent kval |yvpro LKty ozstren! 'na zeneho Zkréceni prabézné doby
nebo sluzby sortiment
, . . Dosahovani Uspor z e Nezbytnost pro stabilitu
Reklamace Nezbytny Pozadavek technologie rozsahu Zkréceni prabézné doby procesu
L, Z4dna souvislost s uZitnymi vlastnostmi, které zékaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
Plytvani . - i S .
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
Zvy3eni kvalitiy produktu  RozSireni nabizeného
Hodnototvorny Snizeni nékladid ¥ yvp " . Zkréceni pribézné doby
nebo sluzby sortiment
Konsolidace Nezbytny Pozadavek technologie i IS el Zkréceni prabézné doby e R I

|

rozsahu

[ ] [ ] [ ]

procesu

Plytvani

]

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

Cross-dockové operace

Hodnototvorny

]

Snizent nakladi Zvyseni kvalltlyvproduktu Rozsireni 'nablzeneho Zkrdcen pribezné doby
nebo sluzby sortiment

[ ] [ ] [ ] [ ]

Nezbytny

]

Pozadavek technologie D i el Zkréceni prabézné doby MRS ey
rozsahu procesu

[ ] [ ] []

Plytvani

]

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neménti,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

Kontrola kvality a
kvantity

Hodnototvorny

|

Zvyseni kvalitiy produktu  RozSifeni nabizeného
nebo sluzby sortiment

[ 1] [ 1] [] [ 1]

Snizeni nékladd Zkréceni prabézné doby

Nezbytny

]

Pozadavek technologie Lo U] el Zkréceni prabézné doby RS ol
rozsahu procesu

[ ] [ 1 [ ]

Plytvani

|

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
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Rozdéleni

Proces Davody
procesu
Hodnototvorny Snizeni néakladd ZuySent kvahtlyvproduktu Rozsiren .nablzeneho Zkraceni prabézné doby
nebo sluzby sortiment
Sdileni informaci s ani ili
Nezbytny Pozadavek technologie 2 AR el Zkréceni pribézné doby AU (I I

dodavateli a odbérateli

]

rozsahu procesu

[ ] [ ] [ ]

]

Plytvani

|

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

]

Admisnistrativni Gkony
(pojisténi a proclenti)

Hodnototvorny

[ ]

Rozsiteni nabizeného
sortiment

Zvyseni kvalitiy produktu

Snizeni nékladu
nizeni naklada ey

[]

Zkréceni prabézné doby

[ ]

[ ]

Nezbytny

]

Dosahovani Uspor z
rozsahu

Pozadavek technologie Zkréceni prabézné doby MRS e Ealiey
procesu

[ ] [ ] [ ]

]

Plytvani

]

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neménti,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)

|

Rizeni pojistnych zasob

Hodnototvorny

]

ZvysSeni kvalitiy produktu  RozSifeni nabizeného
nebo sluzby sortiment

Snizeni nékladi

—

Zkréceni pribézné doby

—

Nezbytny

]

Dosahovani Uspor z
rozsahu

Pozadavek technologie Zkréceni prabézné doby AU (I I
procesu

[ ] [ ] [

]

Plytvani

| |

Z&dné souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem ziska (kvalitativné neméni,
nevylepSuje hotovy vyrobek a nevedek vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
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7. Analyza
casu

logistickych ~ procesd  z pohledu

pridané

hodnoty,

naklada

Jakou &ast z pfidané
hodnoty zakaznikim
tvofi nasledujici
procesy *

Jakou é&ast
z celkovych
logistickych naklada
tvoFi nasledujici
procesy *

Jakou €ast

z celkové
prabézné doby
tvofi nasledujici

procesy *

Doprava

Nakladka, prekladka, vykladka

Baleni

Skladovani, pfijem a vydej

Manipulace (ptebaleni)

Reklamace

Konsolidace

Cross-dockové operace

Kontrola kvality, kvantity

Rizeni pojistnych zasob

Administrativni Ukony (pojiSténi, procleni)

Planovani

3|~ |= | lmle e 2o (o |

Sdileni informaci s dodavateli/odbérateli

Suma Vami vyplnéna

0%

0%

0%

Suma

100%

100%

100%

* \lyjadrete procentem ze sta (pro vyplnéni 2x kliknéte na tabulku)

Zdroj: Grantovy vyzkum vedeny na katedre Logistiky, VSE v Praze. Sponzorovany IGA FPH. ID 305031. 2011

Pfiloha 3: Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni analyzujici

logistickou pfidanou hodnotu, plytvani a nastroje a principy LEAN

Procentudlni vyhodnoceni odpovédi na dotaznikové Setfeni (probihajici 07-

08/2011), kde se 46 logistickych odbornikd z prostfedi zpracovatelského pramyslu

v Ceské republice vyjadFilo k nasledujicim otazkam.

1. K optimalizaci vyrobnich a logistickych procesti se pouZivaji nasledujici metody:
87% | Stihla vyroba (Lean production)
36% | Teorie Uzkych mist (Theory of constraint)
33% | TQM - Total quality management
27% | Six Sigma (strategie rizeni odstranujici pric¢iny defektd a chyb v procesech)
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11%

Jiné

4% Hbité vyroba (Agile production)
2. Logistické pfidana hodnota je vnimana takto:
Casové podminénou flexibilitu a disponibilitu zdroja (minimalizovat ¢as veskerych
87% | cinnosti, které nepodporuji plynuly tok zdroja — 7 druh plytvani v logistice:
nadprodukce, zpozdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor, chyby)
Soucast vyrobni pridané hodnoty — procesy souvisejici s transformaci surovin v hotovy
17% , Y e e 21y .
vyrobek (predmontéze, finalni kompletace a baleni atd.)
7% Neznamy pojem
2% Jinak
3. Principy Stihlého mysleni se vyuZivaji v nasledujicim rozsahu:
78% | JIT (Justin Time)
7904 Eliminace plytvani v oblasti nadprodukce, ¢ekani, dopravy, nespravnych procesa, zasob,
manipulace a chyb — oznacované jako muda
57% | PULL princip
54% | Kaizen
39% Eliminace plytvani v podobé nedostate¢ného provazani procest po sobé nasledujici —
oznacované jako mura
33% | Sledovani ¢asu toku zdrojt
30% Eliminace plytvani v podobé omezovani pretéZovani lidi a stroja — oznacované jako
muri
13% | Nepretrzity tok
4% Jiné
0% |Zadné
4. Nastroje Stihlého mysleni se pouZivaji v nasledujicim rozsahu:
76% | Kanban
69% 5S - Separovat (Seiri), Systematizovat (Seiton), Stale cistit (Seisto), Standardizovat
(Seiketsu) a Sebedisciplina (Shitsuke).
40% | Andon
36% | VSM (Value stream mapping)
29% | SMED (Single minute exchange of Die; sniZzuje dobu zmény a sefizeni stroje)
7% Jiné
4% Conwip (Constant work in process)
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4% Zadné

5 Doba dodani vyrobku zadkaznikovi se d& rozdélit na ¢innosti vyrobni (pFidavajici
' hodnotu zékaznikovi) a ¢innosti logistické (nepfidavajici hodnotu zdkaznikovi).
57% Ne
43% |Ano

6. Rozdéleni procesu jednotlivych logistickych €¢innosti

Proces Hodnototvorny | Nezbytny | Plytvani
Sdileni informaci s dodavateli a odbérateli 82% 18% 0%
Planovani 71% 27% 2%
Konsolidace 49% 30% 21%
Crossdockové operace 45% 32% 23%
Baleni 41% 55% 4%
Doprava 36% 52% 12%
Kontrola kvality a kvatnity 35% 47% 18%
Rizeni pojistnych zasob 23% 65% 12%
Reklamace 20% 20% 59%
Nakladka, prekladka, vykladka 16% 57% 27%
Skladovani prijem a vydej do a ze skladové plochy 6% 63% 31%
Administrativni tkony (clo, pojisténi) 5% 74% 21%
Manipulace 4% 63% 33%

Zdroj: Grantovy vyzkum vedeny na katedre Logistiky, VSE v Praze. Sponzorovany IGA FPH. ID 305031. 2011
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Priloha 4: Dotaznikové Setfeni analyzujici produktivitu

aktualnich logistickych systémi vs. LEAN logistickych systémi

1. ZaSkrtnéte, v éem spocivala VaSe ocekavani vyuziti LEAN nastroji
logistiky:

Logistika | O¢ekavani

Snizeni logistickych nékladd diky redukci plytvani (7 druhd plytvani

v logistice: nadprodukce, zpoZdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor,
chyby)

Zkréaceni pribézné doby uspokojeni prani zdkaznika

Zvyseni obratky zasob (sniZzenim skladové zasoby)

Zvyseni produktivity logistickych zdroja, resp. sniZeni jednicovych
logistickych nékladd na zmanipulovanou, prepravenou jednotku (dil, kus,
baleni)

Pokud jiné, tak jaké

2. ZaSkrtnéte, jak4 VaSe o€ekavani se naplnila?

Logistika | Ocekavani

Snizeni logistickych nékladt diky redukci plytvani (7 druhd plytvani

v logistice: nadprodukce, zpozdéni, preprava, pohyb, zasoby, prostor,
chyby)

Zkraceni pribézné doby uspokojeni prani zakaznika

Zvyseni obratky zasob (sniZzenim skladové zasoby)

Zvyseni produktivity logistickych zdroja, resp. sniZeni jednicovych
logistickych nakladd na zmanipulovanou, prepravenou jednotku (dil, kus,
baleni)

Pokud jiné, tak jaké

3. ZaSkrtnéte, jaké je dle VaSeho nazoru obecné méfitko produktivity
Stihlého procesu

Vystup/vstup (mira efektivnosti vyuziti vstupl ve vztahu k vystupim
z ¢innosti)

[ ] Vystup pozadovany zékaznikem/vstup (mira efektivnosti vyuZiti
vstupl ve vztahu k vystuplim pozadovanych zakaznikem z ¢innosti)
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4. V nasledujicim prikladu je dle VaSseho osobniho hodnoceni efektivity
produktivnéjSi, nakladové vyhodnéjSi (v prepoétu nakladd na
manipulovatelnou jednotku — jeden dil) ?

- Zavazeni montazni linky vyroby osobnich voz( materidlem muize
v principu probihat dvéma zpusoby. Ekonorem vezoucim 1 velkou paletu
s velkym mnozstvim materialu vétSinou zasobou dilu az na nékolik dni,
nebo trailerovym viackem vezoucim cca 30 malych palet sriznym

materidlem se zasobou na nékolik hodin.

5. Jak

I]:ﬁnor Traiﬁvy vliacek

a meéritka produktivity pro Vase logistické procesy pouzivate?:

1. ZaSkrtnéte, v éem spocivala VaSe oéekavani vyuZiti Stihlych nastroja logistiky:

Logistika |Oé&ekavani
Snizeni logistickych naklada diky redukci plytvani (7 druhd plytvani v logistice: nadprodukce, zpozdéni, preprava,
81,6% pohyb, z&soby, prostor, chyby)
34,2% Zkraceni prabézné doby uspokojeni prani zakaznika
44,7% Zvyseni obratky zasob (snizenim skladové zasoby)
Zvyseni produktivity logistickych zdroju, resp. snizeni jednicovych logistickych nakladd na zmanipulovanou,
44 7% prepravenou jednotku (dil, kus, baleni)

Pokud jing, tak jaké

2. ZaSkrtnéte, j

aka VaSe oéekavani se naplnila?

Logistika |Oéekavani
70,3% Snizeni logistickych nakladt diky redukci plytvani (7 druht plytvani v logistice: nadprodukce, zpoZdéni, preprava,
16,2% Zkraceni prabézné doby uspokojeni prani zakaznika
37,8% ZvySeni obréatky zasob (sniZzenim skladové zasoby)
35,1% Zvyseni produktivity logistickych zdrojd, resp. snizeni jednicovych logistickych nakladd na zmanipulovanou,
2,7% Pokud jiné, tak jaké

3. ZaSkrtnéte, jaké je dle VaSeho nazoru obecné méfitko produktivity Stihlého procesu

40,5%

Vystup/vstup (mira efektivnosti vyuziti vstupt ve vztahu k vystupdm z ¢innosti)

59,5%

Vystup pozadovany zakaznikem/vstup (mira efektivnosti vyuziti vstupa ve vztahu k vystuptm pozadovanych

4.V néasledujici

m pfikladu je dle VaSeho osobniho hodnoceni efektivity produktivnéjsi, ndkladové vyhodné;jsi (v pfepoétu

naklada na manipulovatelnou jednotku — jeden dil) ?

10,3%]|Ekonor Zavazeni montazni linky vyroby osobnich voza materidlem mdze v principu probihat dvéma
Trailerovy |zpuasoby. Ekonorem vezoucim 1 velkou paletu s velkym mnoZstvim materialu vétSinou zasobou dilu
89,7%]|vlacek az na nékolik dni, nebo trailerovym vlackem vezoucim cca 30 malych palet s
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8. Jakd méFitka produktivity pro Vase logistické procesy pouzivate?: (Vasi odpovéd oznaéte ,x*)

Jedna se o ukazatel

Pouzivate? pro §tihlé mysleni?
Ukazatel Specifikace ANO NE ANO NE
Dodavky od dodavatelt
1 |Prabézna doba objednavky od dodavatele doba mezi umisténim objednavky a obdrzenim dodavky 74,1% 25,9% 80,0% 20,0%
2 [Podil vadného materialu \vadny material/celkovy dodany material 78,6% 21,4% 56,7% 43,3%
[ [Prijem
POCET PrjatyCIT pare w7 (POCEL PTacOvITIT ITOUTT-Cas Tia
3 |produktivita prijmu prestavky) 83,9% 16,1% 87,1% 12,9%
POCET PraTyCIT RAMTONT7 (POCET PratovITCTT TOTT=cas T
4 |produktivita prijmu prestavky) 78,6% 21,4% 79,3% 20,7%
5 |Prabézna doba vykladky 86,7% 13,3% 93,1% 6,9%
6 [Prabézna doba dopravy 51,9% 48,1% 84,6% 15,4%
7 |Prabézna doba nakladky u dodavatele 42,3% 57,7% 68,0% 32,0%
Z&soby
8 [Obrat z&sob finalnich vyrobkd Roéni n&klady za prodané vyrobky/pramérna zasoba 72,0% 28,0% 73,1% 26,9%
Roéni naklady nakoupeného materialu/pramérna zasoba
9 |Obrat z&sob vstupniho materialu nakoupeného materialu 92,6% 7,4% 85,2% 14,8%
10 [Ponigeni zasob celkova hodnota zni¢enych zasob/celkoveé zasoby 70,4% 29,6% 69,2% 30,8%
11 |Produktivita skladové plochy EUR/m2 56,0% 44,0% 85,2% 14,8%
Objednavky
pocet objednavek dodanych kompletné/celkovy pocet
12 |Kompletnost objednavek objednavek 61,5% 38,5% 67,9% 32,1%
hodnota objednavek dodanych kompletné/celkova hodnota
13 |Kompletnost objednavek vztazené k hodnoté Jobjednavek 34,8% 65,2% 65,4% 34,6%
14 |Zpozdéné objednavky pocet objednavek dodanych pozdé/celkovy pocet objednavek|75,0% 25,0% 82,1% 17,9%
pocet expedovanych palet/(pocet pracovnich hodin-¢as na
15 |Produktivita expedice piestavky) 70,4% 29,6% 89,7% 10,3%
pocet odeslanych kamiond/(poget pracovnich hodin-¢as na
16 |Produktivita expedice prestavky) 58,3% 41,7% 88,9% 11,1%
pocet poni¢enych kust (krabic) v prabéhu vychystavani/pocet
17 |Materiél poni¢en v pribéhu vychystavani vychystanych kusa(krabic) 75,9% 24,1% 72,4% 27,6%
pocet vychystanych fadka za den/(pocet pracovnich hodin
18 |Produktivita vychystavani denné-¢as na prestavky) 50,0% 50,0% 74,1% 25,9%
19 |Prabézna doba dopravy 51,9% 48,1% 78,6% 21,4%
20 |Pomér teoretické a skute¢né doby vykladky 41,7% 58,3% 75,0% 25,0%
Ostatni
21 [Defect Per Milion 28,6% 71,4% 61,9% 38,1%
22 |logistické naklady na jednotku produkce 76,7% 23,3% 86,2% 13,8%
23 |pratok/¢as EUR/¢as 45,5% 54,5% 80,0% 20,0%
24 |Podil plytvani na prabézné dobé 22,7% 77,3% 84,6% 15,4%
25 |Obratovy cyklus penéz 58,3% 41,7% 60,0% 40,0%
26 |Vynosnost fixnich aktiv v logistice 34,8% 65,2% 54,2% 45,8%
27 |Podil logistickych naklada logistické naklady/naklady na prodany vyrobek 88,9% 11,1% 89,3% 10,7%
28 |Pokud pouZivate né&jaké jiné, tak jaké: 50,0% 50,0% 50,0% 50,0%

Zdroj: Grantovy vyzkum vedeny na katedre Logistiky, VSE v Praze. Sponzorovany IGA FPH. ID 305031.
2011
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Pfriloha €. 6 Principialni rozdily hromadné a Stihlé vyroby

Muss Production

Lean production

Meritka efektivnosti

Minimalizace jednicovych
nakladd (Uspory z rozsahu)

Eliminace veskerych ztrat, sledovani
pouze pridané hodnoty a ¢asu toku
veskerych zdrojll

Orientace na
zakaznika

Maximalni vytéZovani vyrobnich
kapacit (nadvyroba)

Stfedem vseho je prani zakaznika

Zpusob fizeni

Funkéni (procesni)

Procesni (znalostni)

; 7 Dlouhodobé
; Kratkodobé ; : - ’
Cile ; ; (Znalostni rozvoj zaméstnancu a
(nakladoveé) 5 e
partneru v dodavatelskem retézci)
. Diky robustnimu vyrobnimu T
Motivace y « yreann Nutnost okamzitého FeSeni z duvodu
< : procesu moznost prehlizet ;
zaméstnancu zastaveni procesu

problémy

Zdroj: vlastni zobrazeni

153




