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Úvod
Existuje velké množství manažerských nástrojů a metod, které jsou organizacemi zaváděny za účelem zvýšení jejich výkonnosti. Pakdil & Leonard (2014) na základě rešerše odborných článků a další literatury zabývající se lean problematikou uvádí, že nástroje a metody lean managementu jsou již po dlouhou dobu jedny z nejefektivnějších. Toto tvrzení potvrzují i další autoři. Aplikace nástrojů a metod lean managementu umožňuje zlepšit stávající procesy v organizaci s důrazem na individuální přání zákazníka. Pakdil a Leonard (2014) zdůrazňují, že chce-li být podnik úspěšný, je důležité, aby zavedl lean principy do všech činností organizace, včetně účetnictví, prodeje a marketingu či oblasti lidských zdrojů. API (2013) charakterizuje štíhlý podnik jako souhrn principů, metod a postupů, které směřují k naplnění vize, hodnot a strategie firmy. Lean představuje přístup pro realizaci podnikatelské strategie. Důležitým předpokladem je flexibilita ve výrobních i nevýrobních procesech. Zmíněná vize štíhlého a inovativního podniku leží na těchto základních pilířích: štíhlá administrativa, štíhlý vývoj, štíhlá výroba a štíhlá logistika. Tento článek se zaměřuje především na oblast logistiky. 
1. Lean koncept
Odborná veřejnost se aplikací lean managementu zabývá v článcích a dalších publikacích již přibližně čtyřicet let. (Hoss a Schwengber deset Caten, 2013) Pojem štíhlá výroba byl poprvé představen v roce 1988 k popisu výrobního systému firmy Toyota. (Krafcik, 1988) Koncept Toyota Production System (TPS) byl popsán Taichi Ohnem a opírá se o efektivní využívání zdrojů pro výrobu produktů v rámci opakujícího se spolehlivého systému, který respektuje lidské zdroje. Plýtvání (tedy veškeré činnosti, které nepřidávají hodnotu) jsou eliminovány či odstraněny pomocí systému neustálého zlepšování. Metodologie lean, jak ji definuje Womack a Jones (2003), představuje sdružení principů a metod, jež se zaměřují na identifikaci a eliminaci činností, které nepřinášení žádnou hodnotu při vytváření výrobků nebo služeb, jež mají sloužit zákazníkům procesu. Štíhlá výroba znamená produkovat přesně to, co zákazník požaduje, ve chvíli kdy to požaduje a za odpovídající cenu. (Pampanelli et al., 2014) Lean filozofie má svůj původ v Japonsku, ale v dnešní době je to jedna z hlavních metodik zlepšování ve společnostech působících v USA a Evropě, přičemž lze konstatovat, že zájem stále roste. Původně byl lean využíván výrobními podniky, dnes je však již zřejmé, že je tato filozofie přínosná pro celou škálu organizací, působících nejen v průmyslových odvětvích. (Moreira et al., 2010) Nástroje lean managementu postupně pronikají i do bank, obchodních řetězců, nemocnic, veřejné správy, stavebních společností a dalších organizací. (Košturiak; Frolík, 2006)
Lean myšlení považuje za efektivní vynaložení prostředků, pouze v tom případě, že se podílejí na vytváření hodnoty pro koncového zákazníka. (Pampanelli et al., 2014). Štíhlé myšlení je charakterizováno třemi hlavními aspekty, jimiž jsou kvalita, rychlost dodávky a náklady, jak vyplývá z níže uvedených názorů jednotlivých autorů. Rother (2003) ve své publikaci Learning to See popisuje „lean“ jako paradigma resp. způsob myšlení. Jedná se o filozofii, která zkracuje lead time (průběžný čas) eliminací plýtvání, tak aby organizace dodávala v požadovaný čas výrobky (či služby) vysoké kvality a to při nízkých nákladech. Podle Košturiak; Frolík (2006) se štíhlá společnost vyznačuje tím, že dělá činnosti, které jsou potřebné, dělá je napoprvé správně, dělá je rychleji než ostatní a s méně vynaloženými penězi. Důležitým předpokladem je flexibilita výrobních i nevýrobních procesů. Management fungující na základě principů štíhlé výroby umožňuje firmám získat zvyšující se úroveň efektivity a konkurenceschopnosti při nejnižších možných nákladech, s vysokou úrovní produktivity, rychlostí dodání, minimální úrovní zásob a optimální kvalitou. (Cuatrecasas Arbos, 2002). Účelem štíhlého myšlení je také podpořit neustálé zlepšování kultury v rámci podniku. (Pampanelli et al., 2014).
1.1 Plýtvání 
Podle Ohno (1988), existuje sedm zdrojů plýtvání, a to: nadvýroba, čekání, doprava, zbytečné zásoby, nevhodné zpracování, vady a zbytečné pohyby. Eliminace plýtvání snižuje variabilní výrobní náklady spojené s pracovními silami, materiálem a energií, což zvyšuje ziskovost produktů. Domingo et al. (2007) uvádí, že pokud společnosti aplikují lean zaměřují se na kontrolu defektů a chyb a nepotřebné zásoby. Dhanpani et al. (2004) a Saho a kol. (2008) uvádí, že podniky se potýkají s nadbytečnými zásobami, příliš dlouhou průběžnou dobou výroby a vadami finálních výrobků. Jasti & Kodali (2015) uvádí, že pouze 16,6 % z článků z 546 které podrobily zkoumání, zdůrazňovalo, že je důležité vyhnout se všem sedmi typům plýtvání, což považují za klíčové. Lean také snižuje plýtvání související s fixními náklady na zařízení, vybavení, kapitál a podporu, jako je management a podobně. (Swink et al., 2011). Lean se nezaměřuje pouze na snížení nákladů, zrychlení dodací lhůty a zlepšení kvality prostřednictvím úplného odstranění plýtvání, jak již bylo uvedeno, ale z dlouhodobého hlediska se lean filozofie zaměřuje na růst vytvořené hodnoty pro zákazníka, pro společnost a ekonomiku (Wilson, 2010). Při jeho vhodné aplikaci lean  označuje účinné a efektivní výrobní systémy, které spotřebovávají méně zdrojů, vytváří kvalitnější výstupy s nižšími náklady a v době, která je optimální pro zákazníka.
2. Štíhlá logistika 
Současné trendy podnikového řízení orientované na snižování podílu všech činnosti, které nepřinášejí přidanou hodnotu, jsou do značné míry podmíněny správnou aplikací logistických metod a technologií. Štíhlý podnik musí budovat štíhlé logistické procesy, bez kterých není možné rozvíjet ani štíhlé procesy ve výrobě. Moderní logistika se stává klíčovou součástí strategického řízení podniku a logistické služby jedním z hlavních zdrojů jeho konkurenceschopnosti. 
Podle Košturiaka a Frolíka činnosti spojené s přepravou, manipulací a skladováním zaměstnávají až čtvrtinu zaměstnanců, zabírají polovinu ploch společnosti a logistické transakce tvoří až 87 % času, který stráví materiál v podniku. Logistika produkuje až 70 % celkových nákladů produktu a výrazně ovlivňuje jeho kvalitu. (Košturiak, Frolík 1998)
Štíhlá logistika znamená aplikaci principů štíhlého myšlení do oblasti logistiky podniku, soustřeďuje se na pohyb materiálu a na informační tok. Cíle štíhlé logistiky jsou především poskytnout zákazníkovi požadovaný servis v oblasti logistiky podle jeho přání, a ve stejnou chvíli zajistit snižování plýtvání a zpoždění na nejnižší možnou úroveň a neustále zlepšovat výkonnost procesu logistiky. Cílem štíhlé logistiky je zároveň zabezpečit co nejkratší průběžnou dobu výroby, bez zbytečných zásob. Štíhlá logistika nepředstavuje jenom omezování zásob, ale znamená zlepšení ve všech logistických oblastech, přes fyzickou manipulaci až po získávání nezbytných dat pro řízení. (Černý, 2013) Štíhlá logistika se také zaměřuje na nákup, prodej, plánování a řízení výroby apod. Souhrnně lze říci, že cíle při aplikaci metod štíhlé logistiky jsou: snižování stavu zásob a optimalizace materiálových toků; zlepšování procesů a eliminace ztrát; redukce úzkých míst; zkracování průběžné doby výroby; efektivnější využití pracovníků logistiky.
Níže jsou uvedeny jednotlivé prvky štíhlé logistiky od časové analýzy, přes procesní řízení, ergonomii, řízení výroby až k simulaci v reálném prostředí. 
· časové analýzy –  (REFA, MTM, UAS,…) – normy logistických činností;
· procesní řízení – standardizace a vyvážení logistických činností;
· ergonomie – eliminace neproduktivních pohybů;
· řízení výroby – snižování prostorové náročnosti výroby, minimalizace transportu a pohybu materiálu, analýza a řízení stavu zásob;
· simulace – analýzy a návrhy principu zásobování na pracovišti. Dynamické simulace zásobování. (Šimon, Miller, 2016)

Klíčovou etapou logistického procesu je tok materiálu. Principem řízení materiálového toku je redukce manipulace s materiálem s cílem minimalizovat náklady. Předmětem oblasti materiálového toku jsou hotové výrobky, suroviny, součástky a díly, které předtím, než se dostanou ke konečnému zákazníkovi, je potřeba dále zpracovat nebo uspořádat. Cíle podniku v oblasti řízení materiálu jsou podle Sixty a Mačáta (2005): nízké náklady, nízká úroveň vázaného kapitálu, zajištění kvality, flexibilní reakce na požadavky zákazníků, informační zajištění. Řízení materiálového toku je založeno na čtyřech základních pilířích: 1. zajišťování zdrojů, výběr dodavatelů materiálů, 2. doprava materiálu v podniku, 3. monitorování aktuálního stavu materiálu, 4. předpověď materiálových požadavků a jejich plánování. Žádoucím stavem je tok „one piece flow“ (tok jednoho kusu). Podle Liker; Meier (2005) představuje tok jednoho kusu takový způsob výroby, kdy produkt prochází plynule výrobou bez přerušení a čekání. Výrobek je zpracován na jedné operaci, a ihned přesunut k operaci další. Protikladem je výroba v dávkách. Přínosem je zkrácení doby rozpracovanosti výrobku a průběžné doby výroby, rychlejší identifikace kvalitativního problému a snížení rozlohy výrobní plochy. Tento systém je vhodný pro buňkové uspořádání pracovišť (U-cell). Důležitým předpokladem pro úspěšné zavedení musí být vysoce spolehlivé zařízení, stabilní produkce dobrých kusů a v neposlední řadě musí být procesní časy opakovatelné bez velké variability. Podle Dlabače (2015) jsou přínosy jednokusového toku výroby především v těchto oblastech: snížení rozpracovanosti výroby; snížení průběžné doby výroby; rychlejší identifikace nekvality; redukce výrobních ploch; identifikace úzkého místa v procesu.
3. Zdroje plýtvání a jejich eliminace prostřednictvím manažerských nástrojů
Hlavní formy plýtvání v logistice dle Košturiaka; Frolíka (2006) jsou:
· zásoby, nadbytečný materiál a komponenty – materiál se dodává příliš brzo anebo je ho příliš mnoho, příčina je v nepřesné dokumentaci v chybách plánovacího systému nebo dodavatele;
· zbytečná manipulace – zbytečné přesuny materiálu, přeskladnění, přeprava;
· čekání na součástky, materiál, informace, dopravní prostředky;
· opravování poruch – odstraňování poruch v logistickém systému – dopravní a manipulační systém, informační systém;
· chyby – příprava materiálu a komponentů v nesprávném množství a čase;
· nevyužité přepravní kapacity;
· nevyužité schopnosti pracovníků.
Košturiak uvádí, že v rámci štíhlé logistiky jsou využívány následující nástroje: 5S, analýza měření práce, VSM, pull systém, TPM, ergonomie, týmová práce, kaizen, vizuální management, motivace, BSC, lean audity, znalostní management, dynamické stimulace. (Košturiak, 2012) Existují i další nástroje, které jsou využívány v rámci štíhlé logistiky. 
Níže jsou uvedeny typy plýtvání vyskytující se v oblasti logistiky, přičemž u každého typu plýtvání jsou uvedeny manažerské nástroje, které pomáhají plýtvání eliminovat. Cílem štíhlé logistiky je zajistit nejkratší dobu výroby (lead time) bez zbytečného plýtvání zásob, neboť zásoby představují společně s nadvýrobou hlavní zdroj plýtvání. Surový materiál a části produktů ve skladech nevytvářejí hodnotu ani pro zákazníka ani pro organizaci. Provoz s nulovým nebo velmi malým množstvím zásob vyžaduje systém s minimálními odstávkami strojů a velmi dobře organizovaných činností v rámci odběratelsko-dodavatelského řetězce. Zásoby lze snížit buď eliminací nadbytečné kapacity, nebo snížením průběžné doby výroby. Druhá možnost je snadněji dostupná, ale vyžaduje spolehlivé dodavatele a procesy zefektivňující průběžnou dobu výroby. Wilson (2010) uvádí, že snížení průběžné doby výroby má přímo za následek snížení zásob. Nástroje, které je efektivní využít jsou: Just in Time (doprava materiálu ve chvíli, kdy je potřeba), Continuous Flow – plynulý tok (redukuje a eliminuje přestávky mezi jednotlivými kroky), Takt Time, Kanban, SMED (zajišťují protiopatření nadprodukce). Nadvýroba znamená produkovat více než je skutečně potřeba – než zákazník požaduje. Jedná se o významnou formu plýtvání, neboť vede ke zvýšení zásob hotových výrobků na skladě. Pro eliminaci nadvýroby se zavádějí následující nástroje: Takt Time (udává tempo výroby tak, že se shoduje s požadavky zákazníka), Kanban (využívá systém kontroly, kolik je již vyprodukováno), SMED (redukuje čas přestavby strojů). Dalším významným zdrojem plýtvání je přeprava. Existují dvě kategorie přepravy a to vnitřní a vnější. První kategorie se zabývá zejména činnostmi, jako je přeprava dílů, surovin a polotovarů a hotových výrobků z jednoho bodu do druhého uvnitř podniku a druhá přepravou hotových výrobků mimo podnik. Tyto činnosti nemají žádnou přidanou hodnotu a pouze zvyšují provozní náklady a dodací lhůty. Využívané jsou zejména nástroje: VSM – mapování hodnotového toku (vytvoření sekvenčního toku od materiálu po hotové výrobky), Continuous Flow (nevytváření zbytečných zásob). Čekání na součástky, materiál, informace, dopravní prostředky apod. představuje plýtvání zdroji ať již lidskými či materiálními. Podnik platí zaměstnance, kteří se v danou chvíli nepodílejí na tvorbě přidané hodnoty. Přínosné jsou opět nástroj Continuous Flow a také Standardizace (vytvoření standardů – pracovních instrukcí, které zajišťují, že je určitá činnost vykonávána nejlepším možným způsobem známým v danou chvíli). Chyby a zmetky jsou plýtváním, které stojí podniky významné finanční prostředky a také negativně ovlivňují image podniku. Lze jim předcházet a eliminovat je použitím Poka Yoke (vytvoření procesů tak, aby možnost uskutečnění chyby byla minimální), Jidoka (návrh procesů tak, aby byly abnormality včas odhaleny a aby mohly být okamžitě opraveny) a význam má opět Standardizovaná práce. Zbytečné pohyby představují veškeré pohyby lidí, které nepřidávají přidanou hodnotu. Eliminovat zbytečné pohyby významně napomáhá 5S (zajišťuje, aby byla pracovní plocha dobře zorganizovaná) a také VSM (zvážení alternativního uspořádání zařízení, které snižuje pohyb). Nevhodné zpracování souvisí s příliš komplikovanými procesy. Ač se nejedná o plýtvání přímo související s logistikou, i to ve svém důsledku logistiku ovlivňuje. S tímto typem plýtvání pracuje především Kaizen.  Nevyužitý potenciál zaměstnanců je často výsledkem politiky managementu a stylů řízení, které nepodporují zapojení zaměstnanců do procesu neustálého zlepšování. Pro posílení zapojení zaměstnanců do řízení chodu podniku je potřeba vhodný přístup managementu a odpovídající podniková kultura. Zásadním nástrojem v tomto případě je Kaizen. 
Jasti & Kodali (2015) uvádí, že podle jejich studie je nejpopulárnějším manažerským nástrojem využívaným v rámci lean konceptu VSM (value stream mapping, mapování hodnotového toku). Následují nástroje jako Kanban a Kaizen. Tyto nástroje jsou využívané k odstranění chyb a defektů, zásob a čekání. Dále také uvádí, že další elementy jako dlouhodobé dodavatelsko-odběratelské vztahy, zapojení top managementu, vizuální management, buňková výroba byly diskutovány v rámci odborných článků. Kaizen je podle jejich šetření nejpopulárnější nástroj v případě empirických článků založených na případových studiích, což znamená, že mnoho organizací vnímá lean jako neustálé zlepšování. Provádění změn realizované v rámci neustálého zlepšování v malých krocích je efektivní způsob odstraňování překážek a optimalizace procesů. Doporučují, aby organizace implementovali několik vybraných lean nástrojů nebo ideálně přijali lean filozofii jako přístup uplatňovaný napříč celou institucí. 
Součinnost následujících oblastí vytváří štíhlou logistiku jako jeden funkční integrovaný celek: spolupráce s dodavateli a zákazníky, řízení dodavatelského řetězce; optimalizace logistické sítě; mapování toku hodnot; standardizace logistických procesů; TPM; kaizen; informační a komunikační systém. Košturiak & Frolík (2006)
Závěr
Jedním z hlavních úkolů každého podniku je udržení svého podnikání na neustále se vyvíjejícím se trhu a měnícím se podnikatelském prostředí. Aplikace nástrojů a metod lean managementu je jeden z možných způsobů, jak zlepšit stávající procesy v organizaci s důrazem na individuální přání zákazníka. Implementace nástrojů štíhlé výroby a zapojení všech zaměstnanců v kontinuální proces zlepšování, pomáhá organizacím zlepšit svou stabilitu a zajišťuje schopnost reagovat na neustálé změny na trhu. Chcete-li být organizace úspěšná, je významné, aby byly aplikovány principy štíhlé výroby ve všech organizačních funkcích. Nicméně článek je zaměřen především na oblast štíhlé logistiky, jako součásti lean managementu a uvádí přehled vhodných nástrojů lean managementu s důrazem na tok materiálu. 
Společnosti musí hledat úspory, a to může být provedeno zejména ve snižování výrobních a režijních nákladů, odstranění vad a stížností zákazníků, včetně vytvoření efektivně fungujícího logistického řetězce. Štíhlá logistika je zaměřena nejen na snížení zásob, ale také na efektivní plánování jednotlivých logistických procesů, které reagují na potřeby zákazníků. Hladký tok materiálu má zásadní vliv na konečnou cenu výrobku, tedy účinný a dobře fungující vnitřní tok materiálu je velmi důležitý a je nedílnou součástí dodavatelského řetězce. Synchronizace materiálových toků s výrobními procesy je základní způsob snížení skladových zásob v celém logistickém řetězci, což minimalizuje náklady na logistiku a eliminuje pravděpodobnost selhání.
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Abstract 
The article examines the concept of lean production. Lean production has been recognised as a competitive advantage for a long time. Due to using its tools companies can achieve success in the growth of productivity and at the same time avoiding waste. Insightful implementation of lean is necessary for high-value manufacturing and is complementary to strategic decision making regarding manufacture. Article states the potential of selected lean tools when avoiding different types of waste that occur in logistics. 

focused mainly on lean logistics. 
Keywords: štíhlá logistika, štíhlá výroba, manažerské nástroje, Lean management 
JEL codes: L15, L23, M11.
