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ANOTACE
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Uvob

Ptfechodem na systém trzni ekonomiky se ¢eskym podnikiim oteviely pomysiné ,,dvete do
svéta“ a ziskaly tak potfebnou svobodu. S novymi moznostmi a prilezitostmi vSak prichazi
také nova konkurence. V poslednich letech je situace na tuzemskych a svétovych trzich
neptivétiva predevSim smérem k podnikim. Tento stav je zplsoben presycenim trhi
nabizenymi vyrobky a sluzbami, na ¢emz se velkym dilem podepsala nedavna ekonomicka

krize a samoziejmée neustale se prohlubujici vliv globalizace.

S vyostienim konkuren¢niho prostfedi se pfirozené musi zménit i smysleni podniki, které
jsou nuceny neustale hledat nové zptisoby a cesty k dosazeni konkuren¢ni vyhody. Dfive tato
filosofie byla zarukou vyssich vynosi, dnes jde primarné o zachovani existence a upevnéni
postaveni na trhu. V souvislosti stémito skuteCnostmi se stala pfedmétem zajmu také
logistika a jeji fizeni, které v sob¢ skryva obrovsky potencial v oblasti podnikovych uspor a
zéasadné se podili na zefektivnéni a zdokonalovani mnoha podnikovych procest, ¢imz ptispiva

mimo jiné ke snizovani nakladl a zvySovani rentability podniku.

Cilem této diplomové prace je identifikace procesnich nedostatkii zavodové logistiky
Skoda Auto, a.s. Vrchlabi a nalezeni fe$eni, ktera povedou k eliminaci zji§ténych nedostatki a

zaroven k zefektivnéni €1 jinému zdokonaleni stavajicich logistickych procest.

Pro dosazeni tohoto cile je diplomova prace ¢lenéna na pét ¢asti, z nichz prvni dvé kapitoly
predstavuji teoretickou cast prace. Praktickd Cast prace je pak tvofena nasledujicimi tfemi

kapitolami.

Prvni kapitola je vénovéana seznameni se S podnikovou logistikou obecn€, coz zahrnuje
strucnou historii vyvoje, definovani pojmi a charakteristiku logistickych cili a funkci. Dale
zde jsou zminény zakladni stavebni kameny logistiky a postaveni logistiky v samotném

podniku.

Druh4 kapitola se zabyva struénym tivodem do procesniho managementu, ve kterém jsou
definovany zékladni pojmy a nasledné vysvétleny zakonitosti, které procesni management
provazeji. Vzhledem k tomu, ze cilem diplomové prace je optimalizace logistickych procest,

jsou zde podrobné&ji rozebrany metody, které jsou pii feSeni této problematiky vyuZzivany.

Tteti kapitolou je zahajena praktickd ¢ast diplomové prace, ve které je predstavena
spoleénost Skoda Auto, a.s. véetn& zavodu Vrchlabi. Nasledné je zde popsan vyrobni proces v

zavodu, organizacni struktura a management zavodové logistiky. Po uvedeni téchto
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zakladnich informaci je pak podstatna cast kapitoly veénovana detailnimu popisu
materidlového toku a zakladnich logistickych procest, ktery jej realizuji a doprovazi.

Ctvrta kapitola je zaméfena jiz na konkrétni feSeny problém. V prvni fadé je zde popsan
soucasny stav, nasledn¢ jsou provedeny potiebné analyzy a prezentovany zlepSovaci navrhy

S poskytnutim opodstatnéné¢ho odiivodnéni navrhovanych zmén.

V paté zavérecné kapitole je provedeno celkové vyhodnoceni navrhovanych zmén a

prinosu, které dané zmény predstavuji.
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1 CHARAKTERISTIKA PODNIKOVE LOGISTIKY

1.1 Historicky vyvoj logistiky

Pfi patrani po pavodu slova ,,Logistika“ je nutné Si v prvni fad¢ uvédomit, Ze se jedna o
velice staré slovo, jehoz vyznam se v pribéhu c¢asu ménil. Slovo logistika je pravdépodobné
odvozeno z feckého slova logos, které nabyva mnoha vyznami, avSak v tomto ptipadé jsou
vyznamové nejblize slova: rozum, tvofivost, mysSlenka a smysl. Prvni zminky 0 logistice Ize
nalézt ve starovéku, kde byla povazovana za praktické pocitani s ¢islicemi. Dale se logistika
stala predstavitelkou logickych kalkul, symbolické ¢i matematické logiky. Tyto terminy vSak
nemaji se soucasnym obsahem tohoto pojmu zadnou spojitost. Prvni termin, ktery je alesponl
Castecné zahrnut v dnesni aplikované logistice, je spjat s vojenskym zasobovanim a

zajistovanim potieb vojska.

Z ptedeslého textu tedy plyne, ze v novodobém pojeti logistiky figuruje jako prvni
logistika vojenskd, kterd je prezentovana jako nauka o pohybu, ubytovani a pfedevSim
zasobovani armady. K rapidnimu rozvoji vojenské logistiky piispé€la druha svétova valka, kde
logistické ¢innosti dosahly takového rozméru a efektivnosti, ze nasly své uplatnéni i v civilni
sféfe. Na zakladé téchto skutecnosti vznikla hospodarska logistika. Tento vyznam logistiky a
samotné slovo logistika se ustalily na globalni trovni a v souCasné dobé jsou tak i

uzivany. [12]

Po Gvodu, vnémz byly objasnény okolnosti, které piredchazely vzniku hospodaiské
logistiky, je mozné se podrobnéji vénovat dal§imu vyvoji a jednotlivym fazim, které

v hospodaiské praxi probéhly nebo stale probihaji.
Hospodaiska logistika je ¢lenéna do ¢tyf vyvojovych etap: [11]

1) Distribuce — v prvotni fazi logistika fungovala pouze jako nastroj pro pfesun zbozi a
materidlu z mista ,,A“ do mista ,,B“. Problematice z4sob se nevénovala pftiliSna
pozornost, coz se pak samoziejmé negativné projevovalo nejen na nedostatecné vysi

zasob, ale také na jejich nespravné struktufe a rozmisténi.

2) Zasobovani a Fizeni vyroby — Vv této fazi se podniky zacaly zaobirat otazkou nakladi
a jejich snizovanim. To je logicky pfivedlo k zasobam, ve kterych je ulozen nemaly
podnikovy kapital. Za ucelem Uspor v oblasti zdsob se zaaly vyuZzivat rtizné
matematicko-statistické a predikéni metody. Tyto kroky pak vedly k rozsifeni

logistiky o funkci zdsobovani a nutnosti podilet se na fizeni vyroby.
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3) Integrace — doposud fungovaly jednotlivé cinnosti logistiky nezavisle na sobg.
Nartstajici konkurence zacala podniky nutit k vyssi efektivnosti a dokonalosti
logistického procesu. V této souvislosti doslo k tvorbé uceleného a propojeného
syst¢ému od dodavatele az po kone¢ného uzivatele, ¢imz vznikla tzv. Integrovana
logistika (Total Supply-Chain). V ramci integrované logistiky doslo k lepsi koordinaci

a synchronizaci procesu.

4) Optimalizace — v této etapé se jiz jedna o uceleny a provazany systém, ktery je ovsem
tteba neustdle optimalizovat vzhledem k ménicim se trznim a ekonomickym
podminkdam. Tato optimalizace ptedstavuje velice komplikovany a odborné rozsahly
proces. S ohledem na uvedena fakta, lze konstatovat, ze Se jedna o etapu doposud

neukoncéenou.

1.2 Definice logistiky

V literatuie neexistuje pro logistiku jednotnd a vSeobecné ustdlena definice, coZ neni
ptekvapivym zjisténim vzhledem k tomu, ze se jedna o védni disciplinu, ktera se neustale
vyviji, jak jiz bylo zminéno vyse.

Dostupné prameny nabizi Sirokou $kalu definic, ze kterych byly pro ilustraci vybrany tyto

v

tr:

-, Logistika je organizace, planovani, rizeni a vykon toku zbozi vyvojem a ndkupem
pocinaje, vyrobou a distribuci podle objednavky finalniho zakaznika konce, aby byly
splnény vSechny pozadavky trhu pri minimalnich nakladech a minimalnich

kapitalovych vydajich . [5]

-, Logistika uvadi do vztahu zbozi, lidi, vyrobni kapacity a informace, aby byly na
spravném misté ve spravmném case, ve Spravném mnozstvi, ve spravné kvalité za

spravnou cenu . [7]

-, Logistika je souhrn Ccinnosti systematicky zamérenych na ziskani materialu
Z primarnich zdrojii a vsechny mezivstupy pro zhotoveni konecného vyrobku az po
ukonceni jeho Zivotnosti vcetné jeho likvidace nebo recyklace, s vyjimkou viastnich

4 7 o o v [z
vyrobnich procesii a procesii smény . [2]

Ze zminénych definic vyplyva, Ze logistika je komplexni proces, ktery provadi materidlovy

tok od samého zacatku az ke koneénému spotiebiteli, a zaroven klade diraz na to, aby bylo
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vSe ve spravny c¢as na Spravném misté, samoziejme v odpovidajici kvalité¢ a cené. VSechny
tyto podminky a pozadavky maji jist¢ mnoho dil¢ich divodl, nicméné vse je provadéno za

jedinym vys§im cilem, kterym je uspokojeni potieb zakaznika v maximalni dosazitelné mife.

Nutné je také zminit dalezitost informaci a informacnich technologii, bez kterych by tyto
zakladni podminky nemohly byt splnény. Na prvni pohled se zd4 byt prvotnim materidlovy
tok a informace jako pouhy doprovodny proces, ale ve skute¢nosti je tomu pravé naopak.
Inicidtorem pohybu materidlového toku je vzdy informace jako nositelka urcité potieby
,,néceho”. V zdsadé¢ mizeme fici, Ze materidlovy tok je tak spolehlivy a vcasny, jak je

spolehlivy a v€asny tok informacni.

1.3Podnikova logistika

1.3.1 Role logistiky v podniku

Zacatkem devadesatych let minulého stoleti se stalo trendem, ze veSkera pozornost
podniku se pfirozené zacala smérovat na zakaznika a jeho potfeby. V této souvislosti podniky
zaCaly hledat rtizné zptisoby a cesty ke zvySeni své konkurenceschopnosti a k dosazeni co
nejvétSich vynosu. Jako jedna z moznosti se ukazal obrovsky potencial tspor v oblasti
logistiky. Postupem casu se zacal klast ¢im dal vétsi diiraz na efektivni logistické fizeni, ktery
trva dodnes. Logistika se zasadné podili na zdokonalovani podnikovych procest v mnoha
smérech, napf.: snizovani nadkladii, zvySovani rentability podniku, zlepSovani zdkaznického

servisu, atd.

Jednou z nejvyznamnéjSich roli logistiky je podpora marketingu. Postupem ¢asu se vazby
mezi témito dvéma disciplinami neustale prohlubuji a v soucasné dob¢ lze fici, ze logistika je
soucasti podnikového marketingu. Jsou definovany tti zakladni elementy marketingu, a to
spokojenost zakaznika, integrované Gsili a zisk. Ve vSech téchto elementech ma logistika svou

ulohu, jak je nazorné demonstrovano na obrazku ¢. 1. [9]
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Obrazek ¢. 1: Koncepce marketingového/logistického fizeni
Spokojenost zakaznik
* Dodavatelé
* Zakaznici— Prostrednici
* Konecni zakaznici

N

Zisk

Integrované usili

* Produkt

*Cena

* Propagace

* Misto/Distribuce

* Maximalizace dl. rentability

* Nejnizsi celkové naklady
pti soucasné prijatelné

Urovni zakaznického servisu

I
)

Zdroj: upraveno podle [9];

Je vSeobecné znamo, ze UspéSny marketing vychazi z dobfe zvolené¢ho marketingového
mixu a jeho ,,4P* (produkt, cena, propagace a misto). Logistika ma svou ulohu ve vsech ,,
4P%, nicméné klicovou roli bude prece jen zastavat v ,,misté, tzn. zajiStuje, aby produkt ¢i
sluzba byly na spravném mist¢, v poZadovaném mnozstvi, ¢ase a kvalité, dostupné piesné tak,

jak zakaznik potifebuje.

Dalsi zéasadni roli logistiky je zkoumani nékladovych vazeb a hledani moznych uspor.
Vzhledem k tomu, Ze logistika prochazi celym materidlovym tokem, ktery zahrnuje mnoho
vzajemnych vazeb mezi jednotlivymi ¢lanky celého procesu, vede podnik k dislednému
uplatinovani systémového pfistupu. Jednd se zde o systém, v némz se propojuji potieby
zékaznikli predikované marketingem s potfebami vyroby a samotné logistiky. Diky tomu, Ze
je na celou problematiku nahlizeno jako na jeden komplexni systém, lze jej neustale
monitorovat, a na zakladé ziskavanych dat a poznatki z praxe jej lze také neustale
optimalizovat a tim dosahovat dalSich uspor. Je vSak nutné podotknout, Ze dosazeni tspor, je
jen dil¢im cilem. Tim, Ze podnik snizi ndklady, dostavd moznost je bud’ investovat do rozvoje
podniku ¢i vyrobnich inovaci, coZ se pak odrazi na vyssi kvalité¢ produktu nebo na rozsiteni
produktového portfolia ¢i sluZzeb. Dal§i moZnosti je sniZzeni kone¢né ceny produktu ¢i sluzby.
Tak jako tak, je vyslednym cilem, co nejlépe uspokojit potieby zakaznika a splnit jeho

oc¢ekavani, v nejlep§im piipadé je piekonat.
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1.3.2 Pilifre logistiky

Logistika ptfedstavuje podnikovou entitu, kterd se vyznamné podili na rozhodovacim
procesu managementu. Sama logistika vsak nepfichazi s vlastnimi metodami a vyuziva
poznatktl jinych védnich disciplin. Pro fizeni rozhodovaciho procesu a feSeni rozhodovacich
uloh jsou pouzivany predev§im metody operacni analyzy, které se tykaji hlavné

matematického programovani.

Védni discipliny - produktika, ergonomie a synergika, o které se logistika nejvice opira,

jsou zaroven povazovany za jeji zakladni pilite.
Produktika

Tato védni disciplina pfedstavuje generacni posun v oblasti inzenyrstvi a techniky. Na
zakladé nejnovéjSich poznatkd z oblasti vypocetni techniky, elektroniky, robotiky a
komplexniho sbéru dat, produktika optimalizuje jednotlivé podnikové Cinnosti a utvaii z nich
jeden sourody systém. Tento pln¢ funkéni systém je tvofen d€ji a Cinnostmi vyrobniho,
provozniho, technického i fidiciho charakteru. Produktika se neomezuje jen na ¢innosti spjaté

pfimo s praxi, ale také hodnoti ekonomickou a investi¢ni efektivnost celého systému.
Ergonomie

Cilem a tucelem ergonomie je vytvaret soulad mezi Clovékem, strojem a pracovnim
prostiedim. Stfedobodem této trojice je samoziejmé Clovek, ktery je nejvice tvarnym
¢lankem. Stroj ma jasné¢ dané své limity a hranice a bude pracovat stejn¢ za jakychkoliv
okolnosti. Vykon ¢lovéka vSak miize ovliviiovat nespocet faktora ptisobicich na jeho fyzickou
i psychickou stranku. Ukolem ergonomie je zajistit takové podminky, za nichZ by doglo
kK maximalnimu vyuziti lidského potencidlu pfi co nejmensi fyzické a psychické namaze.
Béhem identifikace lidskych potieb ergonomie vychazi z vyzkumt védnich disciplin, jako
jsou: fyziologie, psychologie, antropometrie, atd. Diky poznatkiim z fyziologie zjistuje, jak
funguje lidsky organismu pii riznych pracovnich operacich. Psychologie zase odhaluje vlivy
pusobici na psychiku ¢lovéka jako je napi. chovani jednotlivei a mezilidské vztahy na
pracovisti, pfirozenost a cistota prostiedi, atd. Antropometrie se zase vénuje rozmerim
lidského téla. Na zaklad¢ téchto znalosti pak lze stroje nebo stanovisté, na kterych ¢lovék

vykondva danou praci uzpisobit jeho fyzickym parametrim.

Kromé ¢loveéka jako takového se ergonomie zabyva i samotnou praci, kterou vykonava on
sam nebo ve spolupréci s jinymi pracovniky €i stroji. Pohlizi na problematiku tedy i ze

stranky ekonomické a hled4 optimalni varianty pro jednotlivé ¢innosti.
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Z predeslého vykladu je zfejmé, Ze ergonomie vychazi z poznatkd riznorodého charakteru,
proto se touto problematikou zpravidla zabyvd tym slozeny z odborniki rtzného

zameteni. [4]
Synergika

Nazev této veédni discipliny pochazi z feckého slova synergeia, coz v piekladu znamena
souCinnost, spoluprace a kooperativni ¢innost. Kazdym systém je tvofen nékolika
jednotlivymi ¢innostmi. Pokud je do systému vlozen prvek synergie, jednotlivé Cinnosti na
sebe navzajem pisobi a spolupracuji, coz vede ve finale k vétsimu efektu. Hlavni myslenku

A4

synergiky vystizné charakterizuje tato véta: ,,Spole¢nymi silami k dosazeni vyssich cilu*. [12]

1.3.3 Cile podnikové logistiky

V prvni fad¢ je nutné zminit, jak probiha stanovovani cilt v podniku obecné. Tento proces
ma jasn¢ urCenou hierarchii, kterou podnik bezpodminecné cti. Zakladnimi stavebnimi
kameny jsou poslani a vize podniku, ze kterych se pak utvati celopodnikové strategické cile.
Tento proces pak postupuje stejnym zptisobem az na nejnizsi funkéni aroven. Z toho vyplyva,
ze podnikova logistika musi vychazet ze strategickych cilti podniku, ale zaroven do nich musi

zakomponovat sviij vlastni ramcovy cil, kterym je uspokojeni potieb zdkaznikli v pozadované

vy

Ramcovy cil podnikové logistiky je z pravidla tvofen dvéma slozkami: [6]

1) Vykonové cile — jsou slozkou, ktera se zabyva fyzickou strankou véci, coz znamena
celkové zabezpecCeni procesu materidlového toku od ptipravy materidlu az po predani
kone¢nému zakaznikovi. Vykonové cile tedy zajisti, aby produkt ¢i sluzba byly
zékaznikovi poskytnuty v dany cCas, na daném misté, v odpovidajicim mnoZstvi a

kvalité.

2) Ekonomické cile — jsou zaméfeny na naklady celého materidlového toku. V podstaté

cwwvr

zachovani potfebné Urovné zdkaznického servisu. Je tedy nutné nalézt optimalni
uroven sluzeb, kterd bude adekvatni pro zdkaznika a zaroveii ekonomicky vyhodna pro
podnik. Touto optimalizaci by mél byt dany produkt atraktivni pro zédkaznika, coZz by

meélo piispét k lepsi konkurenceschopnosti a upevnéni pozice podniku na trhu.

Dale 1ze rozlisovat cile podnikové logistiky na: [6]
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1) Vngjsi cile — jsou smérovany predev$im k zakaznikiim a uspokojeni jejich potteb.
Zakladnim poslanim je dosahnout stability na daném trhu, ptipadné dalsi expanze. Tyto
cile Ize napliovat mnoha zplsoby, mezi které patii napt.: zkracovani dodacich lhut,
zvySovanim objemu prodeje, zvySovanim flexibility logistickych sluzeb ¢i osobniho
kreditu pomoci v€asnych a kompletnich dodavek. Na odpovidajici troven plnéni téchto
cilai ma bezpochyby podil precizni Time management napfi¢ celym logistickym

fetézcem.

2) Vnitini cile — jsou orientovany na ekonomickou stranku logistického procesu. Zde je
cilem zajiSténi plynulého a bezproblémového pohybu materialu pfi co nejnizsich
nakladech. Zaroven je zde snaha 0 snizovani objemu zasob, ¢imz dochdzi k uvolnéni
finan¢nich prostfedkti spicich v zasobach a také k ispofe ndkladi se zasobami

spojenymi.

Na obrazku €. 2 je ndzorné¢ demonstrovano ¢lenéni cili podnikové logistiky, které bylo

vyse podrobné vysvétleno.

Obrazek ¢. 2: Cile podnikové logistiky

Cile podnikové logistiky

prioritni sekundarni
Vnéjsi cile Vnitini cile
Vykonna Ekonomicka

slozka slozka

Zdroj: upraveno podle [14];

Na zavér je nutno dodat, Ze jednotlivé cile musi byt neustdle pribézné méfeny a
vyhodnocovany pomoci stanovenych vykonovych ukazateld, na jejichz zakladé je pribézné

zjiStovana aktualni mira plnéni logistickych cild.
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1.3.4 Logistické funkce

Zakladni funkci, ktera odpovida za tizeni materialového toku v podniku, je management
logistiky. Tato funkce je pak rozd€lena na tii oblasti manazerského zajmu: tizeni fyzické
distribuce (Physical distribution management), fizeni materialového hospodarstvi (Material

management) a koordinace logistiky ( Logistical coordination).

Rizeni fyzické distribuce je proces zabyvajici se pohybem finalnich vyrobka
k zakaznikovi. Jedna se tedy predev§im o Cinnosti tykajici se manipulace a skladovani
hotovych produktii. Z téchto ¢innosti 1ze jmenovat napft.: skladovani, fizeni zasob hotovych
vyrobki, pfemistovani materidlli, ptreprava zasob, atd. Dilezitd je zde také spoluprace
S oblasti marketingu, diky kterému lze ptesnéji predikovat poptavku a tim zajistit, ze vyrobek

bude dodén ve spravném cCase a s odpovidajicimi naklady.

Rizeni materialového hospodaistvi je procesem, ktery piedchazi procesu fizeni fyzické
distribuce a pfimo na néj navazuje. Jedna se o cestu od ziskani surovin a materialu od
dodavatel ptes vyrobni proces az do skladu hotovych vyrobkd. Spravny pohyb
materidlového toku zajiStuji Cinnosti jako ndkup, planovani a fizeni vyroby, skladovani,

manipulace s materialem, atd.

Koordinace logistiky je doprovodny a podpurny proces, ktery prochazi celym
materialovym tokem, tzn. od dodavateli az po koncového zikaznika. Cilem je zajistit
dokonalou navaznost mezi procesy materialového hospodatstvi a fyzické distribuce. Diky
lepSi spolupraci a kooperaci téchto dvou procesit Ize dosdhnout uspornéjsitho provedeni

V lepSim Case, coz je ve finale pfinosem jak pro konecného zékaznika, tak pro samotny

podnik. [1]

Aby tyto procesy byly schopny fungovat tak, jak se od nich o¢ekava, musi mezi nimi
neustdle probihat vyména vSech dostupnych a potiebnych informaci a s tim spojend

komunikace na odpovidajici trovni.

Obrazek €. 3 nabizi vySe zminéné ¢lenéni v grafickém provedeni.
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Obrézek ¢&. 3: Clenéni logistiky

Logistika

Rizeni materialového hospodarstvi Rizeni fyzické distribuce

Podnik

Dodavatelé %7 iP Zakaznici

Koordinace logistiky

| Rizeni materidlového hospodafstvi ‘ Rizeni fyzické distribuce |
[ [ |

Tok hmotnych prostfedki

| do podniku | podnikem | z podniku |
[ [ I I

Nehmotné toky

Zdroj: upraveno podle [3];

Vzhledem k tomu, ze logistické funkce Ize ¢lenit z mnoha dalSich hledisek, je zde uvedeno

rozdéleni podle urovné pusobnosti, které se jevi pro feSeni popisované problematiky jako

nejvhodnéjsi. Rozlisuji se tyto 4 zakladni trovné: [10]

1)

2)

3)

Strategicka uroven — ptedstavuje vychozi bod pro ostatni urovné. Na této tirovni jsou
stanovovana ,,pravidla hry* a dal$i postupy tykajici se realizovanych ¢innosti. Jsou zde
feSeny predevsim otazky zasadniho a dlouhodobého charakteru tykajici se napt.: vyse a

formy zdroji, volby uzivanych postupti, technologii a metod v celém procesu.

Dispozi¢ni troven — vychazi z tirovné strategické, ovSem rozhodnuti na této urovni
jsou kratkodobého charakteru. Oddéleni dispozice fesi vzniklé potieby materidlu ve
vyrobé¢, které se objevuji ve formé zakazek od odbérateli. V praxi tedy v podstaté
vystavuji pozadavek na potfebu dopravniho prostiedku, ktery doveze urcity material
V urcitém mnozstvi na stanovené misto a ve stanoveném casovém okng. V ndvaznosti
na ptikaz oddéleni dispozice jsou pak spustény dal$i procesy na administrativni a

operativni urovni.

Administrativni Grovenl — zabezpecuje informaéni tok mezi dispozici a fyzickou
realizaci materidlového toku. Jako reakce na ptikaz oddéleni dispozice jsou uvedeny do

chodu informacni ¢innosti, coz se pak v praxi projevuje napiiklad v podobé vyhotoveni

23



ptijimky, zajisténi vstupii do informacniho systému, vyhotoveni expedi¢niho ptikazu,

evidence jednotlivych ukol, dodani informaci dal§im utvartim, atd.

4) Operativni Groven — se fidi pokyny a prikazy, které prichazi z administrativni a
dispozicni urovné a pievadi je do praxe. Zabyva se tedy chodem vSech hmotnych
procesi tykajicich se materialového toku v podniku. Jedna se napt. o ¢innosti spojené
s manipulaci a skladovanim materidlu, balenim, dopravou a ptipravou produkti pro

expedici, atd.

Z uvedeného clenéni je zifejmé, Ze jednotlivé Grovné jsou ¢lankem jasn€ dané hierarchie a
navzajem na sebe navazuji. Zakladnim elementy, které zajist'uji funkénost tohoto uskupent,

jsou informacni a komunikacni kandly.
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2 PROCESNI MANAGEMENT

2.1 Charakteristika procesniho managementu

Diive nez bude podrobnéji probrana problematika procesniho managementu, je nutné
objasnit samotny pojem proces, ktery je jeho zakladem. Vzhledem K existenci velkého
., Proces je organizovand skupina vzajemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesii, které
prochdzeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ci jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotirebovavaji materidl, lidské,
financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho

nebo interniho zdkaznika . [16]

Procesni management je také procesem, jehoz cilem je tidit a optimalizovat jednotlivé
procesy tak, aby bylo dosaZzeno maximalniho vykonu jednotlivych ¢innosti a tim padem byl
vyuzit podnikovy potencidl do nejvy$§i mozné miry. K naplnéni téchto cili procesni
management vyuziva rizné nastroje, metody a postupy, které budou podrobné&ji rozebrany

Vv nasledujicich podkapitolach.

Procesni ptistup je filosofii souasného podnikatelského svéta a v nejblizsich letech tomu
nebude jinak. Tento pfistup zvySuje pruznost podniku a zrychluje jeho reakci na zménu
okolnich podminek nebo na vyskyt novych faktor ovlivitujicich podnik v jakémkoli métitku.
Diive neZz se zacalo pohlizet na podnikové Cinnosti jako na procesy ¢i subprocesy, nebyl
podnik schopen adekvatné reagovat a prizpisobovat systém aktualnim podminkam. Ve
vysledku dochézelo ke snizovani funkcnosti a efektivnosti jak jednotlivych ¢asti, tak i celého
systétmu. Nejvétsim problémem bylo, ze dochazelo k piekryvani jednotlivych funkci a
¢innosti, coz vedlo v prvni fadé k nedokonalé spolupraci jednotlivych ¢lankd a k naruSovani
kontinuity sytému a v druhé fadé k neefektivnimu vyuziti zdroji. S procesnim ptistupem jsou

tyto nedostatky eliminovany.

V oblasti logistiky se procesni management podili na odhalovani zékonitosti a zplsobl
optimalniho fizeni a organizace materialového toku. Dale poukazuje na nedostatky mezi
jednotlivymi ¢lanky procesu, coz V ptipad¢ logistiky pfedstavuje ¢innosti tykajici se nakupu
materidlu, zdsobovani, manipulace a udrZovani zasob a dalSich sluzeb. Diky moZnosti
neustalého monitoringu a analyzovani procesu pak procesni management piinasi podnéty pro

optimalizaci téchto procesu a také podklady pro rozhodovani a volbu optimalnich fe$eni. [8]
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Vzhledem k tomu, Ze zakladem procesniho managementu ve spole¢nosti jsou samotné
podnikové procesy, Ize je blize charakterizovat uvedenim jejich zakladnich vlastnosti, kterymi
jsou: [3]

- vysledky procest vytvari hodnotu pro konkrétniho zakaznika ¢i zakazniky;
- probihaji i mimo ramec tradi¢niho funkéniho uspofadani organizace;
- zdroje, které vyuzivaji, pochézeji z vice podnikovych ttvar(;

- organizovani kazdého procesu je tymovou praci;

- maji jasn¢ definované strategické cile, ke kterym smétuji veSkerou svou ¢innosti.

2.2 ldentifikace procest

Aby mohly byt procesy fizeny spravné a efektivné, je nutné je identifikovat a podrobné
zmapovat. Vzhledem Kktomu, Ze na realizaci jednotlivych procesi se podili mnoho
riznorodych ¢innosti, je nezbytné zajistit spravné nacasovani a navaznost téchto ¢innosti. Je
nutné si také uvédomit, Ze vySe zminéna navaznost ¢innosti neznamena, Ze ¢innosti probihaji
pouze V posloupnosti pfimo za sebou. V procesu se samoziejm¢ mohou vyskytovat a

z pravidla také vyskytuji ¢innosti, které probihaji nejen prostupné za sebou, ale také paraleln¢.

K identifikaci jednotlivych procest se vyuzivaji rizné druhy analyzy. Pomoci analyzy lze
odhalit existujici piekazky, které brani efektivnimu pribéhu procesu. Déle slouzi analyza jako
nastroj, ktery umoznuje nahlizet na konkrétni proces jako na celek a pochopit, jak funguje.
Nejcastéji vyuzivané metody pro identifikaci a zmapovani procesu jsou vyvojové diagramy,
analyzy struktury procestt (SPA) a kaskadové mapy. VSechny tyto metody maji graficky

vystup, ktery nabizi piehlednost, transparentnost a lepsi orientaci v procesu.

Priitbéh nebo konecny vysledek mapovani a analyzovani jednotlivych procesti mize ukazat

mnoho nedostatkut, napt.: [4]
- duplicitu, zbyte¢nou realizaci nebo neefektivnost jednotlivych ¢innosti;
- absenci ¢i potfebu urcité Cinnosti;
- nevhodné uspoiadani a nedostate¢nou koordinaci ¢innosti;
- neadekvatni Cerpani nebo naopak nedostatek zdroji;
- neodpovidajici kvalifikaci nebo zpisobilosti k ur¢ité ¢innosti;

- nedostatecné informacni a komunikacni toky;
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- nedostateéné vazby smérem K zakaznickym nebo dodavatelskym procesim.

2.3 Stabilita a zlepSovani procest

V soucasnych trznich podminkach neni mozné, aby podnik vytvofil funkéni procesy a
nadale se pouze staral o jejich stabilizaci a udrzeni v chodu. Jak jiz bylo zminéno vyse,
v soucasné dobé¢ je velice Casty vyskyt novych faktort, které ovliviiuji firemni procesy, ¢asto
také dochazi ke zméné okolnich podminek. Procesy proto podléhaji jisté mife proménlivosti.
Pravdépodobnost a vyse variability procesii se umociiuje, pokud se jedna o procesy neustale
se opakujici. Nezadouci vlivy jsou déleny na systematické, které maji jasny pivod ¢i pficinu a
opakuji se, a nahodné, jejichz vyskyt je nepravidelny a pfi¢iny nejsou zcela ziejmé.
Negativnim projevem téchto skute¢nosti mohou byt napt.: nekvalitni vystupy, zpozdéni

procest, naruSeni kontinuity a snizena efektivnost procest. [13]

V otazce eliminace negativnich vlivli se podniky logicky zamétuji nejdiive na vlivy
systematického puvodu, kde je cesta k feSeni jednodu$i a také efektivnéj$i. Z hlediska
stabilizace procesti by podnik mél usilovat pfedevsim o to, aby byly procesy pod neustalym
dohledem a kontrolou, coz pak vede k lepsi schopnosti podniku predikovat chovani procesu a

tim padem rychleji reagovat na dané zmény.

Soucasna konkurence na trhu nuti podniky k tomu, aby své procesy neustale zlepSovaly.
Ty spolecnosti, které tak necini, nemaji Sanci prezit. Naroky a potfeby zakaznikli neustale
rostou, tak jako roste potfeba neustalého zlepSovani procest. Sila konkuren¢niho prostiedi
dava zakaznikiim Siroké moznosti, a to co zdkaznik nenalezne v jednom podniku, urcit€ najde
v jiném. Tento fakt vede firmy k tomu, aby se zabyvaly otazkou pribézného zlepSovani,

V ¢im dal vét$im rozsahu.

Jak jiz bylo feceno vyse, zakladem procesniho fizeni je identifikace jednotlivych procesu a
porozuméni, jak a pro¢ funguji. Dale je nutné sledované procesy méfit a na zakladé
stanovenych ukazateli vyhodnocovat. Tyto skuteCnosti pak déavaji zaklad pfirozenému
prabéznému zlepSovani, protoZze mira porozuméni a kvantifikace procesu je zarukou pro zisk

novych podnétli a moznosti nalézt zlepSeni.

Zékladni kroky priubézného zlepSovani jsou graficky zndzornény na obrazku ¢. 4, kde
prvnim krokem je popis aktualniho stavu procesu. Nasleduje stanoveni ukazatell, na zdkladé
kterych je pak proces prubézné méfen a vyhodnocovan. Z vystupii méteni se vytvoti navrh na
zlepSeni a nasledné probéhne jeho realizace, coZ je poslednim ¢lankem celého cyklu. Tato

implementace je zdokumentovana a cely proces zlepSovani zacind znovu.
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Obrazek ¢. 4: Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Méfeni Navrh,
soucasného sledovanych provozu provozu implementace
stavu procesu metrik procesu procesu zlepSeni

N

Zdroj: upraveno podle [13];

2.4 Rizeni a optimalizace ob&hovych procesi v logistice

K tomu, aby bylo mozné procesy uspésné optimalizovat, je nutné zvolit vhodnou metodu
nebo skupinu metod, které by vedly k uré¢itému kone¢nému feSeni. Volba spravné metody je
tedy stézejnim predpokladem k tspéchu. Vybér nevhodné metody mutze vést ke zkresleni
vysledkti nebo dokonce k nenalezeni ptijatelného feSeni. Pokud je ale zvolena metoda
spravné, umoziuje proniknout k samotné podstaté¢ problému a celkové 1épe porozumét dané
problematice. Mimo jiné by méla piedstavovat nejjednodussi cestu, coz pfinasi usporu v ¢ase

nebo zdrojich.

Pro zajisténi spravného vybéru metody vhodné pro feSeni daného problému, je nutné
vychazet z alespon teoretické znalosti dostupnych metod. Pro optimalizaci obéhovych procest
logistiky lze vybirat ze Siroké skaly metod, které se ¢leni do tii zakladnich skupin: obecné
metody, specifické metody a metody tvirciho mysleni. Tyto skupiny jsou Vv nasledujicich
podkapitolach postupné vice rozvedeny. Podrobngjsi vycet moznych metod a jejich ¢lenéni je

uveden v tabulce ¢. 1.
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Tabulka ¢. 1: Metody pro optimalizaci logistickych ob&hovych procesti

obecné metody specifické metody metody tvirciho mysleni
empirické exaktni
pozorovani analyza matematické metody brainstorming
analogie indukce statistické metody brainwriting
dotazniky dedukce nestatistické metody metoda 635
testy abstrakce grafické metody morfologicka analyza
experiment | konkretizace scénare koinciden¢ni matice
reflexe historicka strom cild model tvarciho mysleni
meéieni Systémovy patentova analyza podnétova analyza
rozhodovani pfi neurcitosti a nejistoté metoda zpétné vazby
rozhodovaci tabulky

Zdroj:upraveno podle [4];

2.4.1 Empirické metody

Empirické metody jsou zaloZeny na praktickych zkuSenostech, které jsou ziskavany piimo
z ,terénu®, a pro Cloveka jsou asi nejlépe uchopitelné. Je to dano predevsim tim, Ze jsou hojné
vyuzivany v souvislosti s aktivitami a ¢innostmi bézného Zivota a v podstaté kazdy se s nimi
v urcité formé jiz setkal. De facto nékteré z empirickych metod mnoho lidi nevédomky samo

provadi.

Za naprosto zékladni a lidskému druhu nejptirozenéjsi empirickou metodu je povazovano
pozorovani, u kterého je pozorovatel odkdazan pouze sdm na sebe a na své vlastni smysly.
Jeding, jak maze své schopnosti rozvijet, je pomoci nastrojit podporujicich jednotlivé smysly.
Nejbézn€jSim nastrojem byva napt.: kamera nebo rizna optickad zatizeni. Pozorovani byva
také velice Casto soucasti jinych metod. Nevyhodou této metody je fakt, ze lidské smysly
nejsou neomylné a v mnoha piipadech mohou klamat, coz mize mit zasadni vliv na kvalitu a

objektivitu vysledku pozorovani.

Dalsi velmi ¢asto uzivanou metodou je dotaznik, ktery je oblibeny piedevsim v oblasti
marketingu. Cilem dotaznikového Setfeni je zjistit nidzor na dany problém nebo jeho
hodnoceni. V praktickém Zivoté dotazniky ptedstavuji vyznamny zdroj aktudlnich informaci
ohledné pozadavkl zakaznikl a hodnoceni zakaznického servisu, diky kterym spole€nosti a
vyrobni podniky ziskédvaji zpétnou vazbu od koncovych uZzivatell. Zakladnim pfedpokladem
pro vypovidaci schopnost dotazniku je piehlednost a spravna interpretace jednotlivych otazek

tak, aby byly pochopitelné pro vSechny respondenty. Déle se také predpoklada, Ze dotazovany

29



ma na vyplnéni formulafe potiebny ¢as a odpovida na vSechny otazky pravdivé a podle svého
nejlepsiho svédomi. Dotaznik ma zpravidla tfi ¢asti. V prvni ¢ésti respondent uvadi osobni
informace, které urcuji jeho status a postaveni v dané problematice. Druhd ¢ast je vénovana
podstaté dané problematiky, kde jsou otazky formulovany zplisobem ano/ne, vybérem
z moznych variant nebo jako vlastni odpovéd’. Ve tieti ¢asti pak mohou byt dopliujici otazky
ohledn¢ zdroji informaci. Obdobnou metodou dotazniku je test, ktery slouzi k ovéteni

urcitého stavu.

Pro ovéteni platnosti urcité predpokladu nebo ovéfeni existence nepotvrzenych souvislosti
je uzivana metoda experiment. Méfenim jsou zase ziskavany podrobné informace, na zakladé
kterych lze objekt zajmu hodnotit nebo srovnavat. Reflexe neboli zrcadleni je naopak spise
intuitivni metodou, pomoci které se ziskava zpétny odraz dané problematiky. Metoda
zaloZena predevsim na srovnavani dvou i vice objekt je analogie. Principem této metody je

stanoveni urcitych znakd, na jejichz zklad¢ jsou vybrané objekty navzajem porovnavany.

2.4.2 Exaktni metody

Opakem empirickych metod zalozenych na zkuSenostech jsou exaktni metody, které jsou

pouze teoretického razu. Tyto metody jsou zaloZeny na piesnych vypoctech a métenich.

Nejvice uzivanou metodou je analyza, kterou je objekt nebo objekty rozloZzen na cCasti,
které jsou nejen podrobné prozkoumany jednotliveé, ale také se zkoumaji souvislosti mezi
nimi. Odborna literatura nabizi nékolik druhG analyz, je znama napf. analyza: funkéni,
kauzalni, klasifika¢ni, srovnavaci, hodnotova, historickd a globalni. Srovnavaci metoda
vyuziva empirickou metodu analogie, na zéklad¢ které pak objekty pozorovani srovnava.
Kauzalni analyza se zase zabyva zkoumanim vzniku jednotlivych veli¢in a vazeb mezi nimi.
Pomoci této analyzy lze zjistit, Zze vznik jednoho jevu zapfiCil vznik jiného jevu a nebo
naopak zvratil jeho vyvoj smérem, kterym se ted’ ubira. Dalsi analyza zabyvajici se vztahy
mezi jevy se nazyva globalni, Je vyuzivana predevsim vy$sim managementem pro jednodussi
orientaci Vv systému. Pomoci funkéni analyzy lze vztahy jednotlivych jevl vyjadrit
vV matematické rovin€. Hodnotova analyza zase ptispiva k nalezeni nejlepSiho feSeni, které
Klasifikacni analyzu vyuzivame v pfipadech, kdy je tieba zkoumané objekty roztiidit dle
urCitych vlastnosti ¢i znaki. K pochopeni ptedeslého vyvoje a zvratd, které v minulosti
urc¢itého jevu nastaly, slouzi historicka analyza, diky které lze tyto historické nejasnosti Iépe

osvétlit a pochopit dalsi souvislosti.
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Opakem analyzy je syntéza, ktera se nezabyvd rozkladem na Casti, ale naopak

Z jednotlivych ¢asti vybird podstatné rysy, ze kterych vyvozuje zavéry pro celek.

Dalsimi metodami, u kterych proces probiha piesné opacnym smérem, jsou indukce a
dedukce. U dedukce jde mySlenkovy vyvoj od znalosti obecného k znalosti jednotlivého.

Naopak pomoci indukce 1ze dojit od védéni konkrétni informace k obecnému piedpokladu.

Protikladnym postupem se také vyznacuji metody abstrakce a konkretizace, kde abstrakce
slouzi k ziskani odstupu od problému, coz umoziuje se Iépe zamétit na to podstatné. Naopak

konkretizace slouzi k identifikaci a diikladnéjSimu a hlubSimu poznani daného problému.

Zvlastnim typem obecné metody je benchmarking, ktery je kombinaci exaktnich a
empirickych metod. Benchmarking je nastrojem pro srovnavani podniku s konkurenci a
zjisStovani aktualni konkurenéni pozice. Jedna se o komplexni analyzu jednotlivych podnikii
S vyuzitim pozorovani a analogie. Kone¢nym cilem je pak zajistit silné konkuren¢ni postaveni

podniku na trhu, které je dosaZzeno na zaklad¢ zjisténych skutecnosti.

2.4.3 Specifické metody

Kvalitni fizeni a pfedev§im rozhodovani v logistickych ob&hovych procesech nelze
uspésné provadét bez vyuziti matematicko-statistickych metod. Tyto metody jsou z pravidla
slozité a casoveé velice ndrocné, coz ovSem zarucuje vysokou vypovidaci schopnost
dosazenych vysledk a mimo jiné také pfinasi znacné uspory v Case a celkovych nakladech,
¢imz prispivaji k vysSsi efektivnosti procesti. Pro bliz§i pfedstavu o praktickém vyuziti
matematicko-statistickych metod byly vybrany tfi oblasti zajmu: modely zasob, hromadné

obsluhy a teorie grafi.

Modely zasob jsou zaméfeny na optimalni velikost veskerych zasob, které jsou soucasti
materidlového toku. Cilem je zajistit takovou vysi zasob, kterd by nenaruSovala ptirozeny
pribéh vyroby a zaroven by zbytecné na sebe nevazala finan¢ni prostiedky, které by mohl
podnik vyuzit jinde a lépe. Dalsim negativem zéasob pievySujicich potifebu vyroby jsou

naklady spojené se skladovanim, manipulaci a hrozicim rizikem poskozeni nebo zastarani.

Modely hromadné obsluhy se zabyvaji pfedev§im kapacitnimi moZnostmi urcitych
zatizeni, v tomto piipad¢ vyrobni linky. Snaha je dosdhnout optimélniho stavu, kdy vyrobni
linka pracuje nepftetrzité a ¢asové prostoje zakaznikll jsou minimalni. Tim jsou v prvni fadé
uspokojeny potieby zakaznikli a je zajiSténa ekonomickd efektivnost vyroby. Pro tuto
problematiku jsou vytvofeny univerzalni vzorce, do kterych pak podnik dosazuje vlastni

hodnoty. Nejvétsim piinosem jsou vysledky tykajici se vytiZzenosti linky a Casu, jez zakaznik
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musi ¢ekat nez pfijde na fadu. Na zakladé téchto informaci je pak podnik schopen vypocitat
jaké kapacitni zmény musi prob&hnout ve vyrob¢, aby bylo dosazeno co nejkratsi doby ¢ekani

zakaznika ve fronté.

Modely teorie grafii se zamétuji na optimalni rozmisténi jednotlivych stanovist, stroji a
vyrobnich linek. Cilem je zajistit stav, kde potiebny materidl se na dané misto dostane
nejkrat$i cestou a s co nejmensi ndmahou personalu. Ve vysledku se jednd o zajiSténi co

nejvyssi efektivnosti a plynulosti materidlového toku ze skladli na misto uziti ¢i zpracovani.

Jinou specifickou metodou je scénaf, ktery slouzi k predikci mozného vyvoje, kde je bran
v uvahu vyskyt nekterych faktorti a nové zmény okolnich podminek. Dal§imi vyznamnymi
metodami jsou metody tykajici se rozhodovani za rizika (pravidlo o¢ekdvané utility a pravidlo
ocekavané hodnoty), které slouzi k vybéru nejvhodnéjsi varianty pii znalosti rizika a
pravdépodobnosti nastani jednotlivych variant. Pokud jsou zndma pouze rizika a ne
pravdépodobnost, Sjakou mohou nastat, pouzivaji se metody rozhodovani za nejistoty

(pravidlo minimaxu a maximaxu, Laplaceovo, Hurwiczovo a Savageovo pravidlo).

2.4.4 Metody tviirc¢iho mysleni

Metody tvarc¢iho mysSleni podporuji a rozvijeji lidskou kreativitu, ktera je vzhledem
Kk pfesyceni trhu pro tspéch podniku nezbytna. Originalita je velice nedostatkové zbozi, a
proto je také k nezaplaceni. Zasadnim problémem pfi feSeni otazek, které nemaji jedno jediné
vychodisko, je nedostatek kreativity feSiteli. Neni to dano nedostatkem potencialu, ale
problémem tento potencial v jednotlivcich objevit a rozvijet. Diky stylu vychovy, tradicim a
prostiedi, ve kterém kazdy jedinec vyrista, je smérovan k tomu, aby pii feSeni problému
pouzival spiSe analytické mysleni a podvédomé mysleni v sobé potlacoval. Jde piredevsim o
ostych Fici své kreativni feSeni nahlas a nasledné jej obh4jit pied ostatnimi, aniz by se doty¢ny

nesetkal s posméchem nebo opovrzenim vefejnosti.

Pro podporu a rozvoj tvirétho mySleni je bezpochyby nejrozsifenéjSi metoda
brainstormingu, kterd je zndma a aplikovana po celém svété¢ v mnoha odvétvich. Zékladem je
skupina lidi, ktefi hledaji feSeni urcitého problému. Prubéh tohoto hledani vystihuje uz
samotny nazev brainstorming, ktery lze volné ptelozit jako ,,smr$t’ ndhlych napadi®. Filosofii
brainstormingu je to, ze zadny napad neni hloupy, a proto se ¢lovék nemusi ostychat fici
cokoliv, co ho zrovna napadne. | kdyz jeden napad se zdat byt totalnim nesmyslem, muize
Vv jiném ucastnikovi skupiny asociovat napad jiny, ktery povede k nalezeni spravného feSeni
nebo mize tim feSenim piimo byt. Metoda je tedy postavena na asociacich a napadech vSech

ucastniki, ktefi je jednotlivé samovolné vyslovuji nahlas. Zasadnim pravidlem pro fungovani
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tohoto modelu je naprosty zdkaz jakéhokoliv negativniho hodnoceni ¢i kritiky jednotlivych
ucastnikli nebo napadii. Odnozi této metody je brainwriting, ktery ma stejny zaklad a lisi se
predev§im v tom, ze ndpady nejsou vyslovovany nahlas, ale jsou psany na papir. Tento

zpiisob mize poskytovat vyhodu pro ucastniky, kteti maji problém s verbalnim projevem.

Dalsi metodou tviur¢iho mysSleni je morfologicka analyza, kde dochazi k rozboru
jednotlivych feSeni daného problému a progndézovani dal§iho vyvoje s ohledem na moznosti
vyskytu uréitych faktord nebo jinych vlivi. Tyto predikce a dalsi udaje jsou dany do

kombinaci a permutaci, S jejichz pomoci je pak nalezeno a vybrano nejpiijatelné;jsi feseni.
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