LOGISTIKA

/name nase hodnototvorné
logistickeé procesy? (1

Maloktery manazer by dnes o svém podniku prohlasil, Ze neni zakaznicky orientovany a ne-
zaméruje se na vytvareni pridané hodnoty pro zakaznika. Ale skutecné vime, které procesy
a souvisejici €innosti vytvareji pozadovanou hodnotu pro zakaznika? A co je pouhym plyt-
vanim podnikovymi zdroji, které si v dobé tvrdé konkurence a neustalych trznich zmén jen

stézi mizeme dovolit?

Co je pridana hodnota pro zakaznika?

Nejprve se podivame, jak Ize vlastné definovat
hodnotu pro zakaznika. Podle Martina Christop-
hera z Cranfield School of Management Ize hod-
notu pro zakaznika vyjadrit jako pomér
ocekavanych prinost z potizeného vyrobku (niko-
liv jen finalniho vyrobku, ale i komponent) nebo
sluzby k nakladim spojenymi s porizenim a drze-
nim produktu. Tradicné se za pFinosy povazovaly
technické specifikace vyrobku a s nimi spojené
funkce a vykon. Do naklad(l pro zkaznika se za-
hrnovaly predevsim porizovaci naklady, coz vsak
nevyjadrovalo skute¢né vynalozené naklady.

Riist naro¢nosti zakaznikli a smazavani technic-
kych rozdild mezi vyrobky a sklon k jejich komodi-
zaci nevyhnutelné vedl k orientaci i na dalsi
aspekty nez jen na technické parametry vyrobku
a jeho cenu. Podle prislusnosti zakaznikii k jed-
notlivym trznim segmentlim a s tim spojenymi
specifickymi poZzadavky dochazi k mensimu ¢i vét-
Simu tlaku zakaznikli na dodavatele nabizet indi-
vidualizované produkty a sluzby na jednom pélu
nebo spiSe na standardni produkty p¥i minimal-
nich cenach na druhém pélu. V obou pripadech
vSak hraji logistické procesy vyznamnou tlohu pti
dosahovani téchto cilii a od nich definované kon-
kurencni vyhody.

Proto je dllezZité pfi evaluaci hodnoty pro zakaz-
nika zohlednit nejen charakteristiky vlastniho pro-
duktu, ale i logistickou stranku potizeni a dalsiho
uzivani produktu.

Mezi prinosy plynouci pro zakaznika je tak nutné
zaradit schopnost individualizace dodavky a jejiho
zajisténi presné podle dohody se zakaznikem
vzhledem k ¢asu, kompletnosti a bezchybnosti.

Soucasti nakladd jsou nejen naklady na nakup,
instalaci, pripadné i zaSkoleni zaméstnancd,
opravy a udrzbu vyrobku, ¢ekani na dodani vy-
robku ¢i nahradnich dil, ale rovnéz naklady spo-
jené s drzenim zasob produktu, prekladani
produktl z prepravnich prostredki dodavatele
do takovych, které vyhovuji procesiim u zakaz-
nika, atd.

Z toho plyne, Ze pokud ma podnik p¥inaset hod-
notu pro zakaznika odpovidajici druhé dekadé
21. stoleti s primérenymi naklady, je dlilezité zmé-
nit i zplisob hodnoceni vykonnosti nasich procest.
Nelze se jiz jen drZet vyrobni pFidané hodnoty, ale
je dulezité se zamérit i na logistickou pridanou
hodnotu. Vyrobni pfidana hodnota vznika trans-
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formaci hmotnych a nehmotnych vyrobnich
zdrojli v konecné vyrobky nebo sluzby, za které je
zakaznik ochoten zaplatit, zatimco logisticka pri-
dana hodnota je dana optimalni disponibilitou
a flexibilitou hmotnych a nehmotnych zdrojli
v celém pribéhu logistického retézce, od tézby su-
rovin az po dodavku hotového vyrobku konec-
nému zakaznikovi.

Logisticka pridana hodnota a jeji vliv na
pridanou hodnotu pro zakaznika

ZvySovani hodnoty pro zakaznika p¥i udrzeni
ekonomické konkurencni vyhody neni mozné bez
zvySovani produktivity v logistickych procesech.
Zda, a které logistické procesy p¥inasi logistickou
pridanou hodnotu, bylo zjistovano v dotaznikovém
Setteni u 46 logistickych odbornikii z CR v ramci
grantu Fedeného na Katedre logistiky VSE Praha
za podpory IGA VSE Praha.

DulezZitost sledovani logistické pridané hodnoty
doklada vysledek Setreni, ve kterém 93 % res-
pondent( identifikuje pojem logisticka pridana
hodnota samostatné a pouze 17 % ji povazuje za
soucast vyrobni pridané hodnoty. Podle 87 % do-
tazovanych logistickych manazeri je logisticka
pridana hodnota ,Casové podminénd flexibilita
a disponibilita zdrojii (minimalizace casd veskerych
cinnosti, které nepodporuji plynuly tok zdrojii -
7 druhdi plytvani v logistice: nadprodukce, zpoZdéni,
preprava, pohyb, zdsoby, prostor, chyby)" a pouze
7 % nikdy neslySelo o logistické pFidané hodnoté.
Z téchto tdajii by bylo mozné usuzovat, Ze pro lo-
gistické odborniky je logisticka pridana hodnota
dilezitd a shledavaji v logistickych procesech
moznost, jak zvysit hodnotu svych produktl pro
zakazniky.

Zaroven se vsak 43 % respondent(l ztotozZnuje
s tvrzenim, ze doba dodani vyrobku zakaznikovi
se da rozdélit na Cinnosti vyrobni, které pridavaji
hodnotu zakaznikovi a Cinnosti logistické, nepri-
davajici hodnotu zakaznikovi, coz je v primém roz-
poru s vySe uvedenym.

Rozpor podle nas ukazuje nesoulad mezi podni-
kovou praxi a teorii. I presto, Ze logisticti mana-
Zeti na teoretické bazi spattuji v logistickych
procesech moznost zvySovani pridané hodnoty
pro zakaznika, tak neceld polovina respondentti
oznacuje logistické procesy vykonavané v ramci
dodaci lhiity za plytvani a za hodnototvorné pro-
cesy povazuji pouze vyrobni proces.

Podporu naseho zavéru Ize nalézt v tom, ze mezi
hlavni metodu optimalizace vyrobnich a logistic-
kych procesl byla oznacena pravé stihla vyroba,
a to u 87 % respondent(l. Jak dale uvadime,
pouha 1/3 logistickych procesil byla oznacena
jako hodnototvorné, tj. vice respondentil oznacilo
dany proces jako hodnototvorny nez nezbytny
nebo jako plytvani.

Logistickou pridanou hodnotu spatfujeme
u procesu tehdy, pokud umoziuje zkraceni doby
cyklu objednavky, rozsiteni nabizeného sorti-
mentu, zvySeni kvality produktu nebo sluzby ¢i
snizeni nakladd. Zkraceni priibézné doby objed-
navky umoziuje rychleji reagovat na prani
zakaznika, pripadné snizeni zasob vstupd
u zakaznika pri uspokojovani svych zakaznik.
V pripadé rozsireni tohoto pristupu mezi vice
stran v logistickém retézci se Ize 1épe vyrovnavat
s kratkodobymi vykyvy v poptavce. Kromé kon-
kurencni vyhody a jiz zminénych prinosti Ize vy-
sledovat jesté zkraceni obratového cyklu penéz,
jelikoz dojde ke snizeni zasob a pti dobrych pla-
tebnich vztazich mezi dodavatelem a odbérate-
lem k rychlejsi Ghradé faktur za dodavky. Sirsi
sortiment rovnéz umoznuje lepsi uspokojeni za-
kaznik(. Nicméné Site sortimentu, respektive
pocet SKU nelze rozSitovat nebo je dokonce
nékdy redukovano z diivodu netinosného tlaku
na rist zasob a naklad(i vazanych v nich.
A pravé vybrané logistické procesy mohou tento
tlak na naklady snizit. Ve zvySeni kvality pro-
duktu a sluzeb vidime rovnéz hodnotny p¥inos
pro zakaznika, a to predevsim v podobé indivi-
dualizace parametr(i dodavky. Redukce nakladil
prostrednictvim zvySeni obratky zasob a vyuziti
prostoru, odstranéni zbytecnych preprav a lep-
Siho vytiZeni dopravnich prostredkd, eliminace
prebytecné manipulace a cekani, omezeni vstupli
do zpétnych tokll, omezeni zpozdénf atd., zajisti
pridanou hodnotu a realnou konkurencni vyhodu
v aktualnim trznim prostredi.

Kde Ize nalézt plytvani?

Dotaznikové Setfeni potvrzuje, ze hlavni meto-
dou, ktera se dnes pouziva k odstranovani plyt-
vani v podniku, je JIT 78 % a s tim je pfimo
spojeno odstranovani Mudy 72 % ,plytvani v ob-
lasti nadprodukce, cekani; dopravy, nesprdvnych
procesd, zdsob, manipulace a chyb" a dale pak
aplikaci pull principu 57 % a rovnéz Kaizenu
54 % ,systém kontinudiniho zlepsovani vychd-
zejici jak od manaZeri tak délnikd”. Jedna se
0 nejbéznéji aplikované casti stihlého myslenti, je-
jichz cilem je neustalé odstranovani plytvani
v podobé nadvyroby, nadbytecné prace, zbytec-
nych pohybtl, zasob, ¢ekani, opravovani a nad-
mérné dopravy.

Kromé eliminace Mudy uvedlo 39 % respon-
dentd, Ze eliminuji plytvani oznacované jako Mura
LPlytvani zptisobené nedostatecnym provdzdnim
po sobé ndsledujicich procesti”. Je zde vsak nutno
upozornit, Ze pravé Spatna provazanost jak mezi
internimi procesy, tak i s externimi procesy doda-
vatel(l a odbératelll se projevuje v prodluzovani
pribéznych dob a vytvareni zasob, které jsou sou-
¢asti jiz zminované Mudy. 30 % logistickych ma-



Tab.1
Logistické procesy
Hodnotvorny Snizeni naklad ZvySeni kvality Rozsiteni Zkraceni
produktu nabizeného priibézné doby
nebo sluzby sortimentu
36,6% 60% 53% 17% 46%
Nezbytny Pozadavek Dosahovani Zkraceni Nezbytnost
technologie Uspor z rozsahu pribézné doby pro stabilitu
procesu
459% 34% 14% 21% 73%
Plytvani Zadna souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem
ziska (kvalitativné neméni, nevylepSuje hotovy vyrobek a nevede
k vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
19,5% 83%
Tab. 2
Sdileni informaci s dodavateli a odbérateli
Hodnotvorny Snizeni nakladi Zvyseni kvality Rozsireni Zkraceni
produktu nabizeného priibézné doby
nebo sluzby sortimentu
82,0% 49% 64% 23% 45%
Nezbytny PoZadavek Dosahovani Zkraceni Nezbytnost
technologie Gspor z rozsahu priibézné doby pro stabilitu
procesu
18,0% 10% 20% 60% 70%
Plytvani Zadna souvislost s uzitnymi vlastnostmi, které zakaznik nakupem
ziska (kvalitativné neméni, nevylepsuje hotovy vyrobek a nevede
k vy$Simu uspokojeni potieb zakaznika)
0,0% 0% |
Tab. 3
Proces Hodnototvorny Nezbytny Plytvani
Sdilenf informaci s dodavateli a odbérateli 82% 18% 0%
Planovani 71% 27% 2%
Konsolidace 49% 30% 21%
Crossdockové operace 45% 32% 23%
Balenf 41% 55% 4%
Doprava 36% 52% 12%
Kontrola kvality a kvantity 35% 47% 18%
Rizenf pojistnych zasob 23% 65% 12%
Reklamace 20% 20% 59%
Nakladka, prekladka, vykladka 16% 57% 27%
Skladovani pfijem a vydej
do a ze skladové plochy 6% 63% 31%
Administrativni dkony (clo, pojisténi) 5% 74% 21%
Manipulace 4% 63% 33%

nazertl uvedlo, Ze se snazi eliminovat plytvani Muri
Lplytvani vznikajici pretéZovdnim lidi a strojil’, je-
jimz diisledkem je vyssi variabilita v kvalité vy-
stupu procesdl.

Z vysledkil je ziejmé, Ze hlavni orientace pri zes-
tihlovani podniku je vedena na odstranéni Mudy
a ostatni dva druhy plytvani jsou spiSe opomijeny,
diisledkem ¢ehoz miize byt zvySovanim plytvani
Mura a Muri p¥i snaze odstraiovat Mudu.

Pokud pouZijeme klasické méreni vyrobni pro-
duktivity na zakladé poméru vystupti a vstupli
vyrobniho procesu, tak p¥i snaze zvySovat pro-
duktivitu mazeme docilit vétsich vystupd se stej-
nym mnozstvim strojil i lidi nebo obou téchto
zdroji, avsak pri vyssi variabilité kvality vystupt.
Stejné je to u logistickych procestl, pokud budeme
napriklad zvySovat produktivitu procesu komple-

tace objednavek tlakem na lidi vychystat za ho-
dinu stale vétsi pocet radek objednavek, miize po-
stupné dojit ke zhorseni kvality vystupu i pfi riistu
produktivity. Nizsi kvalita vystupu vede k poklesu
vnimané hodnoty zakaznikem, a tim padem i cel-
kové skute¢né produktivity.

Z toho je patrné, Ze klasicky vzorec vyrobni pro-
duktivity nepostihuje skutecné vnimanou hodnotu
zakaznikem a vzorec produktivity by mél odrazet
skutecnou produktivitu vztazenou k hodnoté pro
zakaznika, tj. pomér vystupli pozadované zakaz-
nikem v uréitém mnozstvi a kvalité k pouzitym
vstuptim.

Cilem uvedeného prikladu nema byt absolutni
kritika zvySovani vyuziti zdrojd, ale zdlraznéni
moznych, ne vSak vzdy vycislenych negativnich
efektd.
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Hodnototvornost jednotlivych logistic-
kych procesii

Jak jsme jiz vySe uvedli, pouha polovina respon-
dentli povazuje logistické procesy za hodnoto-
tvorné. Proto se nyni podivame, jak jsou jednotlivé
logistické procesy hodnoceny z pohledu jejich hod-
nototvornosti. U kaZzdého procesu méli respon-
denti uvést, zda jej povazuji za hodnototvorny,
nezbytny nebo plytvani. Nasledné méli vybrat
z nabidky diivod(, pro¢ radi dopravu pravé mezi
procesy hodnototvorné, nezbytné €i plytvani: sni-
Zeni ndklad, zvyseni kvality vyrobku nebo sluzby,
rozsiteni nabizeného sortimentu, poZadavek tech-
nologie, dosahovani tispor z rozsahu, zkrdceni pri-
béZné doby, nezbytnost pro stabilitu procesu,
Zddnd souvislost s uZitnymi viastnostmi, které zd-
kaznik ndkupem ziska (kvalitativné nemeéni, nevy-
lepSuje hotovy vyrobek o nevede k vySSimu
uspokojeni potieb zdkaznika,).

Optikou souhrnnych ¢isel hodnoticich hodnoto-
tvornost, nezbytnost a plytvani u 13 logistickych
procest (viz. tab.3), zjistujeme a v Tab.1. uvadime
nasledujici: necelych 35 % ohodnotili néktery z 13
logistickych procest jako hodnototvorny, zatimco
v témér 46 % jako nezhytny a skoro ve 20 % jako
plytvani. Tyto vysledky opét potvrzuji, ze logistické
procesy jsou spiSe povazovany za nezbytné pro-
cesy, a to predevsim z dlivodu stability procesu
a pozadavku technologie. Logistické procesy jsou
vnimany jako hodnototvorné predevsim z hlediska
moznosti snizeni nakladl a taktéz pro jejich po-
tencial zvysit kvalitu produktu nebo sluzby a zkra-
ceni priibézné doby.

Jako priklad uvadime v Tab.2. vysledky pro pro-
ces sdileni informaci s dodavateli a odbérateli.
VEtsina respondentli oznacila tento proces za
hodnototvorny a to predevsim z diivodu vlivu na
zvyseni kvality produktu nebo sluzby. Dale pak
v tomto procesu shledava moznost jak snizit na-
klady a v neposledni radé docilit zkraceni pri-
bézné doby. Vzhledem k tomu, Ze respondenti
nebyli omezeni na vybér pouze jednoho diivodu,
pro¢ proces je hodnototvorny, nezbytny nebo
plytvani, tak souhrn odpovédi nedava 100 %.

Vysledky z dotaznikového Setreni pro zkoumané
procesy jsou uvedeny v Tab.3.

Velmi zajimavym zjisténim je, Ze méné jak 1/3 lo-
gistickych procesl je povazovana za hodnoto-
tvorné. Z Tab.2. je patrné, Ze pouze procesy sdileni
informaci s dodavateli a odbérateli, planovant,
konsolidace a crossdockové operace jsou respon-
denty vnimané jako hodnototvorné. O
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