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Anotace

Skripta Vybrané kapitoly z prepravy a logistiky V byla vytvofena jako dopliikkovy studijni
material k aktualni povinné literatufe na kurzu 3LG522 Supply chain management.
Prostiednictvim elektronické formy, tak autofi aktualizuji data a dopliuji informace z povinné
literatury. Studenti maji moznost se dozvédét, jak jsou procesni zlepSovani, digitalizace
a logistické sluzby provazéany na cesté budovani kvalitni logistiky. Kde zacit a jak postupovat
pfi zlepSovani logistiky je problém dnes feSeny snad v kazdém podniku. Autofi si nekladou za
cil vyCerpavajici vysvétleni vSech casti zlepSovani logistiky, napt. chybi oblast automatizace.
Ale cilem je doplnéni soucasnych materialt a jejich aktualizace.

Obsahové je text rozdélen na tvodni text o chytré logistice, piedstaveni zlepSovani procesti na
zaklad¢ Lean Six Sigma, predstaveni $tihlého a agilniho logistického fetézce a metodiky
DMAIC, deskripce logistickych sluzeb a subjektii vystupujicich na trhu s logistickymi sluzbami
a Vv neposledni fad¢ ptiklad stihlé logistiky prostfednictvim JIT.
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1. COJE A CONABIZI CHYTRA LOGISTIKA?

Pted vlastni formulaci chytré logistiky je nutné si definovat disciplinu Logistika. Nejde o to, Ze
by pojem logistika byl neznamy, ale velmi Casto dochazi k zaménovani pojmu logistika
a supply chain management. To je Castecn¢ pochopitelné vzhledem ke sblizovani naplné téchto
disciplin v podnikové praxi. Tato publikace respektuje definici logistiky podle Evropské
logistické asociace jako dulezité evropské autority zastfeSujici tento obor. Logistika se
zamétuje na: ,, Planovani, realizaci a vizeni pohybu a alokaci lidi a/nebo zbozi vietné
podpiirnych cinnosti souvisejicich s timto pohybem a alokaci v ramci systemu organizovaného
K zajisteni specificky cilu* (ELA, 2023). Pficemz supply chain management je definovan
jako: ,, Organizace, planovani, rizeni a realizace toku zbozi pocinaje vyvojem a nakupem, pres
vyrobu a distribuci az k finalnimu zakaznikovi za ucelem splnéni pozadavki trhu nakladove

efektivnim zpiisobem “ (ELA, 2023).

Logistika tedy predstavuje strategickou disciplinu obsahujici procesy planovani (PLAN), nakup
(SOURCE), vyrobu (MAKE), distribuci (DELIVERY) a zpétnou logistiku (REVERSE).
Nepochybné tyto procesy musi byt sladény interné s dal§imi klicovymi podnikovymi funkcemi
a samoziejmé 1 externé s vngjSimi podnikovymi partnery (dodavateli zboZzi a sluZeb)
a odbérateli (zboZi a sluzeb). Stézi 1ze dosahnout pozadovanych logistickych sluzeb nakladové
efektivnim zptsobem, pokud obchod uzavie smlouvu se zdkaznikem za podminek, které
kapacitné¢, terminové nebo nékladové neni logistika schopna splnit. Stejné tak podnik nebude
schopen dostat svych zavazki k zakaznikovi, pokud mu dodavatel zboZi nebo sluzeb nebude
schopen splnit pozadavky z divodu Spatné spoluprace vyustujici ve Spatné nastavenych

mnozstvich, terminech nebo nakladech.

Chytra logistika neni nijak definicné€ zakotvena, a proto si autofi dovoli o vlastni formulaci.
Chytra logistika vytvaii nové podminky/sluzby pro oddéleni obchodu, jak vydélat penize na
zékaznicich a pfinasi kvalitni informace, rychly a ptesny vykon logistickych ¢innosti a odolnost
vici globalnim 1 lokalnim narusenim logistickych fetézct (pfirodni, trzni, politicky atd.).
V dnes$nich makroekonomickych i mikroekonomickych podminkéch se stava chytra logistika
nutnosti pro preziti a pro schopnost podniku dlouhodobé efektivné zajiStovat pozadavky

zékazniki a v€as reagovat na neptiznivé jevy v dodavatelskych fetézcich.

Velkou roli pii budovani chytré logistiky tvoii technologie automatizace a digitalizace, ale
nutno podotknout, ze se jednd o podplirné technologie, vlastni ,,chytrost logistiky* spociva

V samotném nastaveni procestt smérem k zakaznickym pozadavkiim, spravné cenové nastaveni



za logistické sluzby, sdileni dat a sladéni plani (interni i externi), hodnoceni a zlepSovani

procesti a mit chytré logistiky. V dalSich kapitolach tohoto textu se zaméfime na predstaveni

zékladnich oblasti, které maji napomoci k dosazeni chytré logisticky v podniku. Jedna se

0 zlepSovani procest, digitalizaci ve form¢ vyuziti ¢arovych koédt nebo RFID, a logistické

sluzby.

Co brani dosaZeni chytré logistiky?

Zastaral¢ robustni ERP a na né navéSené velké mnozstvi perifernich systému
zpomalujici nebo nékde dokonce znemoznujici pfechod na plné digitalizované podniky

s chytrou logistikou.

Koncepéné zastaralé IT technologie a zejména software neumoznujici pruzné

a nakladové efektivné reagovat na ménici se pozadavky na logistiku.

Nespravna ¢i nevhodna implementace dil¢ich technologii automatizace a digitalizace
v jednotlivych ¢astech provozu bez dostateéné integrace (dat i toku zbozi) vytvaii

hloupou logistiku s modernimi a drahymi technologiemi.

Obsluha automatizacnich technologii vyZaduje ne rekvalifikaci, ale uplnou vymeénu
operatori s dostateCnymi technickymi a programatorskymi znalostmi. Robotizace
vytvaii z manipulanti a operatort lidské roboty ptipravujici zbozi pro efektivni praci

robotu.

Ekonomické navratnost feSeni pro automatizaci a digitalizaci logistiky jsou az na
vyjimky daleko za akceptovatelnou hranici, resp. za délkou kontrakti. Rlist cen energii

a potfeba kvalifikovanéjSich pracovnikll navratnost jesté zhorsuje.

Firmy opomijeji CasteCnou automatizaci a digitalizaci (augmentaci) pracovnikii —
koexistence pracovnikll a automatiza¢ni technologie jako hlavni proud v oblasti

logistiky.

Dramaticky riist cen elektrické energie spolu s vyznamnou volatilitou ¢i nestabilitou
podnikatelského prostfedi brzdi, nebo dokonce zastavuje ptipravu projekti
automatizace a digitalizace logistiky. Firmy maji velkou nejistotu dalSiho vyvoje
a planovani dlouhodobych a velkych investic je v mnoha piipadech odsouvano do

budoucna.



e Podniky maji pfipravené investicni projekty na automatizaci a digitalizaci,
implementatofi nabizeji dlouhé dodaci lhuty z divodu problémt v dodavatelskych

fetézcich vyrobct technologie (Cipy, nedostatecné kapacity atd.).

e Soucasna geopolitické situaci ve vychodni Evropé méni zbozové toky v logistickych
fetézcich a soucCasné¢ otevird hrozbu poklesu odbytu, coz zplsobuje aktudlni

preslapavani na misté pii rozhodovani o velkych investicich do inovaci v logistice.
e Sectieni na nepravém misté v projektové piiprave.
e 7bytecna akceptace omezujicich podminek (prostory, stavajici okoli, finance, terminy).

e Nizka logistickd kompetence projektového tymu (prim cCasto hraji stavafi

a technologové, nikoliv logistici).

e Konzervativni pfistup nékterych dodavatelii manipulaéni techniky k modernim IT

konceptiim (nedostatecné integracni nastroje).

Nutnym ptedpokladem pro budovani chytré logistiky je zlepSovani logistickych procest
a postupna implementace podpirnych technologii do logistickych provozi, tyto technologie
dnes miZeme zastiesit pod dvé skupiny — digitalizaci a automatizaci. Cilem digitalizace je
poskytnout, zrychlit a zpfesnit identifikaci objektl (zbozi, pifepravnich jednotek, lidi,
manipulacni techniky), mnozstvi a polohy, déle je zpracovat a pienést informace digitalné
uzivatelim. Dal§im efektem je odbourani ¢asu operatorti nebo manipulanti, ktery musi stravit
vypisovanim, upevilovanim, ¢tenim nebo pieddvanim papirovych vydejek, ptijemek, privodek

w s

atd. NiZe se text zaméri vice na automatickou identifikaci.

Nejprve jen kratké obecné piedstaveni automatizace. V logistice se jedna piredevsim
0 robotické technologie, kterd nahrazuji t€zkou manualni praci lidi v podobé manipulace
s paletami, obaly nebo zbozim. Vysledkem je moznost vyuziti pracovnikti pro tdrzbu stroju,

planovani nebo odbornou ¢innost, kterou roboti nezajisti.



2. LEAN SIX SIGMA A SUPPLY CHAIN
2.1 ZAKLADNI KONCEPT LEAN SIX SIGMA

Zjednodusené a rychle lze fici, Ze Lean je metodika, ktera usiluje o zlepSeni procest. Jinymi
slovy, pokud chce organizace nebo jeji dodavatelsky fetézec zlepsit zptisob, jakym jsou Cinnosti
vykonavany, je pouziti metody Lean cestou, jak tohoto cile dosahnout. Naopak, pokud je
zpusob spravny, ale existuje velka variabilita, pak je cestou Six Sigma. Pristup Lean Six Sigma
ke zlepSovani procesi je tedy mnohem vhodnéjsi, protoze oba ptistupy poskytuji soubor
nastroju, které umoznuji neustalé zlepSovani procest.

Vezméme si napiiklad materidlové toky ve vyrobnim zavodé. Kazdy den je na kazdém
pracovisti potfeba n&jaky materidl, ale kazdy den trva piili§ dlouho, nez se material najde ve
skladu a umisti na spravné pracovisté. Lean management pfistupuje k této situaci tak, ze zjistuje
pfi¢iny této neorganizovanosti a nastavuje standardni systém, ktery umozniuje lepsi tok
materialu.

Muze se vSak stat, ze standard je pomérné€ dobry a v priméru systém funguje. To znamena, ze
pramérnd doba vyhledani jakéhokoli materidlu ve skladu a jeho doruceni na pozadované
pracovisté funguje dobfe, ale v priméru. To znamend, ze n¢kdy je piili§ rychly, nékdy prili§
pomaly, ale v priméru funguje dobfe. Problémem v procesu je tedy variabilita, na kterou se
zaméfuje Six Sigma, aby zjistila jeji pfiiny a nasledné vytvorila feSeni, jak se zdrojim
variability vyhnout nebo je sniZit, aby se proces zlepsil.

Néco podobného se muze stat v administrativnich procesech souvisejicich s dokumenty pro
logistické sluzby. Doba potiebna k vystaveni faktury se u jednotlivych spolecnosti lisi. Existuje
pro to urcity proces, ale nékdy je faktura hotova za n€kolik minut, zatimco jindy to mize trvat
i nékolik dni. Six Sigma analyzuje proménné v tomto procesu a zjistuje napiiklad, ze ptivod
informaci ma vysokou korelaci s Casem stravenym vyhotovenim faktury. Tato zjiS§téni umoziuji
Six Sigma vyvinout konkrétni feSeni s vyuzitim korelace jako statistického modelu procesu.
Primér tedy ziistava stejny, ale smérodatna odchylka se snizuje, takze proces je mnohem
stabilné;si.

Pokud se vSak pfi kazdém vystaveni faktury vyskytnou problémy, jako jsou chybéjici
informace, nejednoznacnost tidajl, zpozdéni schvaleného rozpoctu, chybné ndzvy firem nebo
DIC a dalsi, pak ukolem zaméstnancii neni vystavovat faktury, ale hledat tidaje telefonovanim
a e-maily rtiznym subjektiim a koleglim (tj. délaji jinou praci, nez na kterou byli najati). Jedna
se tedy o priznaky procesu, ktery vyzaduje Stihly pfistup, aby se vytvofil systém, v némz

procesy plynou, a aby se zabranilo veskeré praci navic, kterou by tito pracovnici neméli délat.



Lean management je tedy metodologie, ktera zvySuje hodnotu snizovanim plytvani v prostiedi
neustalého zlepSovani, zatimco Six Sigma je také metodika zlepSovani procest, jejimz cilem
je snizit variabilitu procesii a ucinit je stabilnimi. Kombinace obou pfinasi leps$i pochopeni
procesu a jejich charakteristik. Proto, vychazi z predpokladu, Ze vSechny organizace jsou
souborem vzajemn¢ propojenych procesii a vzajemna propojenost organizaci je zaloZena také
na procesech, které umoznuji tok vyrobkl celym dodavatelskym fetézcem prostiednictvim
logistickych sluzeb, které jsou zase procesy.

Pro pochopeni vyznamu Lean Six Sigma neboli LSS, je proto nutné porozumét zédkladnimu
pojmu provozniho managementu a fizeni dodavatelského fetézce. Timto pojmem je: Proces.
Na rozdil od jinych odvétvi podnikani existuje pouze jedna definice procesu, ktera je obsazena
v norm¢ 1ISO9001 (I1SO, 2015). Tam je proces definovan jako ,, soubor vzajemné souvisejicich
nebo vzdjemné piisobicich cinnosti, které vyuzivaji vstupy k dosazeni zamysleného vysledku *.
Tuto definici dopliiuji prvky: vlastnik procesu a parametry procesu. Nejbéznéjsi parametry
procesu se tykaji Casu, ale v kazdém procesu existuji i dalsi parametry, které je tieba vzit

V tvahu, aby bylo mozné proces fidit a zlepSovat.

soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné
pusobicich ¢innosti

vstupy vysledku
] parametry procesu

vlastnik procesu ” - . ;
Casove Necasove

parametry | parametry

Obr. 1 Co je proces?
Zdroj: autor, na zakladé definice procesu podle ISO 9001 (ISO, 2015)

Jinymi slovy, aby bylo mozné pouzit jakoukoli metodiku zlepSovani procest, je nutné urcit
proces, ktery ma byt zlepSovan. Obrazek predstavuje jednoduchy a graficky zpisob identifikace
procest. VZdy byste méli zacit identifikaci vysledkii procesu. Naptiklad u vyrobni linky bude
vysledkem hotovy vyrobek se vSemi pozadovanymi kvalitativnimi vlastnostmi. V restauraci by

to mohla byt spokojenost zakaznika po veceti. V logistickych sluzbach spravné dodéani zbozi
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v systému Just In Time (JIT). Nebo ve firmach poskytujicich sluzby ¢i v administrativnich
procesech, jako je fakturace, je vysledkem spravné doruceni faktury spravné osobé¢ ¢i oddé€leni.
Pokud je vysledek procesu jasny, mél by byt sestaven seznam primdrnich ¢innosti, které jsou
pro dosazeni tohoto vysledku nezbytné. Tj. kroky nezbytné pro pieménu vstupli na hotové
vyrobky, ¢innosti nezbytné pro servirovani vyborné vecete nebo proces nezbytny pro seznam
vyrobkd, které maji byt doddny do JIT, nebo ¢innosti nezbytné pro ziskani udajii pro vytvoteni
a dodani faktury.

Dale je tieba urcit vstupy. To znamena mimo jiné materialy, suroviny, nastroje, stroje, software,
databaze, vozidla, pracovnici nebo technologie. VSe, co usnadiiuje provadéni Cinnosti, které
vytvareji nebo realizuji vysledek procesu.

V této fazi jiz existuje zékladni identifikace procesu podle ISO 9001. Je vSak jesté nutné urcit,
kdo je osobou, kterd proces zna a s niz lze vést rozhovor, aby se 1épe rozumélo procesnim
tokiim, ¢innostem, problémiim a dal$im otdzkam souvisejicim s timto procesem. Tato osoba se
nazyva: Vlastnik procesu. Nejde o provozniho feditele, velkého $éfa nebo majitele (i kdyz by
jimi mohli byt), jde o to najit ¢loveka, ktery skuteéné rozumi procesu a jeho pribéhu. Obvykle
jsou nejlepsimi kandidaty na vlastnika procesu pracovnici na vyrobni lince, ¢iSnice nebo
vydejce jidla, fidi¢ vozidla nebo Gcetni, protoZe jsou to prave oni, kdo proces denné provozuji,
a proto ho znaji nejlépe. To znamena, Ze jsou to oni, kdo fidi proces a maji nejvice znalosti pro
jeho zlepSeni.

Se znalosti vlastnika procesu lze urcit parametry procesu. Obvykle se zafind casovymi
parametry. Jak dlouho trva vyroba jednotky vyrobku, jak dlouho trva piiprava vecete, jak
dlouho trva vylozeni zbozi z vozidla, jak dlouho trva ptiprava faktury. Poté je tieba urcit
parametry, které nesouviseji s ¢asem, ale také pomahaji fidit a zlepSovat proces. Naptiklad,
pocet zavad na milion vyskytl (Defects per million opportunities — DPMO), spokojenost
zékaznika (mnozstvi hvézdicek v Googlu), vzdalenost dodani zbozi (metry nebo kilometry)
nebo pocet vystupt provedenych poprvé (First Time Yield — FTY).

Vsechny tyto parametry, at’ uz ¢asové nebo jiné, jsou v metodice LSS oznacovany jako kritické
pro kvalitu neboli CTQ (Critical To Quality). V jinych oborech fizeni se CTQ oznacuji jako
Klicové ukazatele vykonnosti neboli KPI (Key Performance Indicators). Jinymi slovy, jedna
se o data, kterd umoznuji fidit procesy a zaroven ukazuji vykonnost procesu, aby jej bylo mozné
zlepsit. Pokud nejsou CTQ stanoveny, neni mozné prokazat, ze doslo ke zlepSeni procesu. Bez

CTQ je tedy tizeni procestt komplikované a zlepSovani procesti obtizné prokazatelné.
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Po urceni vSech Sesti prvkil je proces identifikovdn a je mozné zahgjit jeho zlepSovani.
Identifikace procesu je vSak nedilnou soucasti metodik zlepSovani procest, jak bude

uvedeno nize.

2.2 CO JE STIHLOST (LEAN)?

Odpovéd’ na tuto otdzku byla jiz uvedena v ptedchozi ¢asti s n€kolika ptiklady. Akademictéjsi
definice vSak urcuje, ze Lean Management je metodika zlepSovani procesd, jejimz cilem
je zvysit hodnotu pro zakaznika snizenim plytvani v prostfedi neustalého zlepSovani
(Martinez, 2019).

Dulezité je také pfipomenout, ze cilem Lean managementu je mnohem vice nez jen hledani
optimalizace. Jde o neustalé zlepSovani. Optimalizace systému totiZ znamend, ze matematicky
neexistuje lepSi moznost pro tento systém v soucasném nastaveni. Snaha o optimalizaci tak
muze byt proti viili neustalého zlepSovani. Nalezeni optimdlniho feSeni mlze zastavit hledani
dal$ich alternativ, které by systém jesté vylepsily (Stone, 2012).

Z praktického hlediska hleda $tihly management v systému plytvani. To znamend, ze hleda
mista v systému, kterd nepifidavaji hodnotu pro zdkaznika, nebo ¢asti systému, které néjakym
zpusobem brani poskytovani hodnoty zdkaznikovi. Nakonec by se implementace Stihlého fizeni
méla projevit ve snizeni nakladl na provoz a jeho zefektivnéni (Psomas, 2021).

Historie §tihlého managementu je spojena s vyvojem opera¢niho managementu. Vzhledem
k tomu, Ze Cas je jednim z hlavnich parametrti pouzivanych pro zlepsovani procest, l1ze §tihly
management historicky spojit s teorii ,,védeckého tizeni vyroby* Fredericka Winslowa Taylora
a s tim, jak pouzival Cas jako zdkladni parametr pro ureni vykonnosti organizace (Roth, 2013;
Upadhyay & Opoku-Agyeman, 2020).

Mnoho prvki §tihlého fizeni se v§ak nachazi ve vyrobnim systému Toyota (Toyota Production
System — TPS). TPS je vynikajici aplikaci vSech nastroju tizeni kvality obsazenych v Total
Quality Management (TQM) a souvisejicich normach kvality ISO, jako je ISO9001 a dalsi.
Patfi sem nastroje, jako je vyvojovy diagram, diagram piicin a nasledkii (zndmy také jako
diagram rybi kosti nebo Ishikawa), analyza zptsobil a nasledkt selhani (Failure Mode Effect
Analyis — FMEA), Paretlv princip, format sbéru dat, kontrolni diagram, histogram, diagram
rozptylu a dals$i. Mnohé z téchto nastroji byly vytvofeny nebo vyvinuty v ramci TPS
s dalezitymi dusledky pro TQM a dalsi perspektivy fizeni kvality (Srinivasu et al., 2010).

Na konci 80. let 20. stoleti proved] James P. Womack se svym tymem dukladné Setfeni TPS.
Své vysledky publikovali v knize ,,The Machine that Changed the World* (Stroj, ktery zménil
svét) (Womack et al., 1990). Pocatkem devadesatych let vedl Gspéch knihy tym k tomu, aby
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své poznatky pojmenoval zdpadnéji. ProtoZe jednou z charakteristik Stihlého fizeni je
posilovani téch ¢asti systému, které vytvareji hodnotu, a dalsi je omezovani nebo odstraniovani
¢innosti, které hodnotu nevytvareji, nabizi se analogie s lidskym télem, kde svaly jsou Casti
systému, které je tieba posilit, a tuk je tfeba omezit nebo odstranit. Odtud nazev "stihly". Od té
doby existuje na MIT Lean Institute, velmi dtlezita instituce pro pochopeni zlepSovani procest
a podstaty $tihlého tizeni (Norlyk, 2010).

2.3 CO JE SIXSIGMA?

Jak bylo uvedeno vyse, Six Sigma se zaméfuje na snizovani variability procest. Jedna se tedy
o metodiku, ktera vyuziva data o procesu ke stanoveni jeho zptsobilosti a pomoci statistickych
nastrojii se snazi najit zdroj variability s cilem odstranit jej a neustale zvysit zptisobilost procesu
(Drohomeretski et al., 2014).

Prestoze statistika umoznuje ziskat nejlepsi variantu, metodiky Six Sigma nejsou nastrojem pro
optimalizaci, ale slozka neustdlého zlepSovani je zdsadni pro neustilou snahu o snizeni
variability, tj. dosahnout toho, aby variabilita procesu byla mnohem niz§i nez variabilita
akceptovana zakaznikem (Sony et al., 2020a).

Historie Six Sigma sahd az do 80. let minulého stoleti. Bill Smith a jeho tym vyvinuli
systematicky zpisob méteni procest za ucelem jejich zlepSeni. Pomoci statistickych néstroji
dokazali prokazat vztahy a korelace proménnych v procesech a upravit tak parametry tak, aby
dosahli pozadovanych vysledki. V 90. letech 20. stoleti proslavil metodiku Six Sigma Jack
Welch, ktery ji jako pfedseda pfedstavenstva spolecnosti General Electric zavedl ve vSech
podnicich korporace (Beam, 1999).

Statisticky zaklad Six Sigma ¢ini metodiku ptisnéjsi pii zavadéni metod zlepSovani procesu.
Zakladnim vychodiskem vyvoje zlepSovani procesii pomoci Six Sigma je perspektiva
projektového tizeni. Nastroj DMAIC (Define — Measure — Analyse — Improve — Control) je
nastrojem projektového fizeni pro zlepSovani procest. Jednd se o pfisny a systematicky nastroj,
jehoz cilem je vést tym zlepSovateli krok za krokem k dosaZeni cili projektu. Kazdéa faze
DMAIC ma specifické Cinnosti, které urcuji kroky, které je tieba podniknout, nebo zastavit
vyvoj projektu, pokud tyto ¢innosti nejsou provedeny spravné (Pakdil, 2022).

Nejdilezitéjsi ¢asti implementace Six Sigma je sbér dat, kterd ukazuji, pro¢ proces neni stabilni
a jak zména téchto parametrti generuje nova data, ktera ukazuji, ze se proces zlepsil (Prachi

Juneja, 2020; Sony et al., 2020b).
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24 CO JE LEAN SIX SIGMA?

Cilem obou metodik je zlepsit procesy. Ob& metodiky dosahuji vynikajicich vysledk pii plnéni
svych cilti. Cilem Lean je stanovit standard, zatimco cilem Six Sigma je sniZit variabilitu tohoto
standardu. Kombinace obou metodik proto umoziiuje zkoumat procesy mnohem dikladné&;ji
a komplexné&ji. Tak se zrodila metoda Lean Six Sigma. Synergie, kterd vyuziva to nejlepsi
z kazdé metodiky k tomu, aby projekty zlepSovani procesi byly lepsi, tj. je vysledkem
zlepSovani metody zlepSovani procest (Anthony & Antony, 2022; Muraliraj et al., 2018).
Diky zavedeni metody DMAIC je mozné postupovat pii zlepSovani procesu krok za krokem
S moznosti urcit, zda je tfeba odstranit plytvani nebo variabilitu procesu. Kombinace téchto
metodik umoziuje tymu zlepSovateld provadet ¢innosti zlepSovani integrovanym zptisobem
a ziskat tak mnohem robustnéjs$i, daty podlozena a snadno proveditelnd feSeni (Puram

& Gurumurthy, 2021).

2.5 CO JE AGILITA (AGILE)?

Koncept Agility je zaloZen na rozvoji informatiky. V 90. letech 20. stoleti se v paradigmatech
pocitacového programovani uplatiioval vodopadovy model. Vyvoj nového systému se planoval
ve fazich, které se provadely oddélené, jedna po druhé, aby se doséhlo ocekavaného vysledku
jako jednoho celku (Baseer et al., 2015; Mccormick, 2012).

Prvni faze navrhu vyuziva soucasnych znalosti technologie k urceni vlastnosti nového systému
a zpiisobli ¢i metod jeho vyvoje a implementace. Tim se urc¢i plan vyvoje. To znamena ¢innosti,
které se maji v jednotlivych fazich provadét, casovy plan, zdroje a dalsi planovaci rozhodnuti.
Poté se provadi implementace, aby se dosahlo o¢ekavaného vysledku, coz mize trvat nékolik
mésici nebo i let (Baseer et al., 2015; Mccormick, 2012).

Problémem je, ze doba vyvoje tohoto planu je del$i nez doba vyvoje novych poznatkl
Vv informatice. To znamen4, Ze vzhledem k tomu, Ze informatika se vyviji velmi rychle (mimo
jiné nové zplsoby programovani, nové technologie, nové standardni feSeni), v dobé, kdy je
,»hovy“ systém dodan, jiz existuji lepsi zplisoby feSeni a vyvoje systému, takze ,,novy* systém
je dodan zastaraly (Brosseau et al., 2019; Galup et al., 2020).

Koncept agility pfichazi s odliSnym pohledem na véc. Jde o to mit vizi vyvijeného systému a na
misto provadéni velkych fazi (kaskad) se provadi malé pokroky, které vyuzivaji aktualni
znalosti a které se kazdy tyden vyhodnocuji, méni, vyvijeji a rozvijeji, aby se dosdhlo
¢asem a zdroji. ,,Agilni manifest* ur¢uje zékladni principy vyvoje softwaru v ramci této agilni

perspektivy (Hohl et al., 2018).
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Vyvoj agilniho konceptu prebird mnoho prvkii z mysleni Lean. Koncept agilni vyroby je
evoluci $tihlé vyroby (Galup et al., 2020). Nejde jen o to byt rychlejsi. Jde o to byt efektivni
v malych tkolech, které kumulativné rozvijeji pozadovany cil. Agilni systémy jsou rychlé,

flexibilni a oteviené zménam (Cheng et al., 1998).

1 Manufacturing BPR and virtual
Technology enterprise '—J;> Agile Manufacturing
CAX and . .
engineering tools E> Concurrent Engineering
TQM, MRP Il and ’
engineering tools Just-In-Time
TQM and ]
engineering tools E> Lean Manufacturing
CAD/CAM, DNC Computer Integrated
andianoics ED Manufacturing
Group technology . i
and CNC, robotics E> Flexible Manufacturing
= |:> Mass Production
and automation

Obr. 2 Vyvoj vyrobnich koncepci
Zdroj: Cheng et al., 1998

Towards 21st Century'

V dodavatelském fetézci je koncept agility zaméfen na rychlost, flexibilitu a efektivitu
0 produkt, ktery kupuji, a zplsob, jakym jej chtéji ziskat. Stejn€ jako se t€émto specifickym
a ménicim se poZzadavkiim musi pfizplsobit vyroba a poskytovani sluZzeb, musi na n¢ reagovat
i dodavatelsky fetézec (Prawira et al., 2019).

Elektronicky obchod a neustdlé zdokonalovani novych nadkupnich metod ze strany piimych
spotiebitell zbozi a sluzeb nuti cely dodavatelsky fetézec reagovat na toto neustalé zvySovani
rychlosti (Alzoubi & Yanamandra, 2020). Nové informacni technologie tak vyzaduji, aby
dodavatelsky fetézec od vybéru dodavatele (Matawale et al., 2016), pies tok surovin, vyrobu
zbozi az po jeho dodani spotiebiteli mél rychlejsi a efektivnéjsi procesy, které uspokoji potieby
zakaznikt (Oliveira-Dias, Moyano-Fuentes, et al., 2022). Zaroven vSak musi byt dodavatelsky
fetézec schopen poskytovat nebo zptistupiovat idaje o aktudlnim stavu zbozi z hlediska faze

vyroby nebo umisténi zbozi na aktualni mapé (Alzoubi & Yanamandra, 2020).
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Hlavnim cilem agilni strategie dodavatelského fetézce je spokojenost zakaznikli. Zména v Case
je v agilnich systémech klicovym faktorem, protoze napftiklad slozené zasilky je nutné Castéji
pfipravovat riiznymi zptsoby. Neustdle se vyuziva kombinace mékkych a tvrdych néstroji, aby
se cela zakazka dostala k zakaznikovi v pozadovaném case (Power et al., 2001). VSechny
tyto principy, navrhy a nastroje maji silny zaklad v metodikach Lean, takze organizace se
systémy Lean je jiz na dobré cesté k agilité. A stejné tak byt agilni organizaci bez znalosti
zakladnich principt $tihlosti je stézi mozné (Oliveira-Dias, Maqueira Marin, et al., 2022;

Piotrowicz et al., 2022).
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3. STIHLY A AGILNI DODAVATELSKY RETEZEC

Vzhledem k tomu, Ze koncepty Stihlosti a agilnosti se vzajemné prolinaji, lze dodavatelsky

fetézec jako soubor riznych procesi rozvijet nebo upravovat z obou hledisek.

3.1 POZADAVKY NA ZAVEDENI STIHLEHO A AGILNIHO
DODAVATELSKEHO RETEZCE

V fizeni provozu existuje zakladni princip: ,, Struktura ndsleduje strategii* (Chandler, 1962).
To znamend, ze hlavnim prvkem pro zavedeni principti Lean nebo Agile v dodavatelském
fetézci je, ze organizace musi mit jasnou strategii. V opacném piipad¢é by jakakoli ¢innost
V provoznim nebo dodavatelském fetézci mohla ztratit smysl a zdroje a napady by mohly
byt promarnény (Ahmed & Huma, 2021; Bressanelli et al., 2020; Cai & Lo, 2020; Laari
etal., 2017).

Pokud se organizace v ramci strategie udrzitelnosti zamétuje na zivotni cyklus svych vyrobk,
je velmi dulezitou soucasti jejiho dodavatelského fetézce likvidace a nakladani s odpady.
Dodavatelsky fetézec ptesahuje ramec "odvozu odpadu” ze zatizeni. Jedna se o soubor ¢innosti,
které usiluji o opétovné vyuziti soucdsti vyrobku bez sniZeni kvalitativnich parametrii

(Bressanelli et al., 2020).

Na druhé strané se organizace ve snaze vytvofit lepSi ndkupni zaZitek pro své zdkazniky
zamétuje na rozvoj vice paralelnich prodejnich nebo komunikacnich kanali (Omnichannel).
Spotieba vyrobki probiha jak tradicnimi kanaly v obchod€ nebo supermarketu, tak i dodavkami
do domdcnosti fizenymi e-shopy na webovych strankach nebo aplikacemi v telefonu. Kazdy
z téchto kanalii vyzaduje jiny dodavatelsky fetézec. Mnozstvi se lisi, zdkaznici se méni,
dodavatelé kolisaji, dodavky objednavek kolisaji atd. Proto je pro dosazeni avizované

spokojenosti zakaznikll nutnd maximalni flexibilita dodavek (Cai & Lo, 2020).

Jakmile je strategie jasnd, je tieba navrhnout nebo pochopit provozni procesy a procesy
dodavatelského fetézce. Obvykle je tieba zacit chapat zavedené procesy a zkontrolovat, zda
funguji v ramci parametrt, které byly stanoveny ve strategii. Jedna se naptiklad o to, ze pokud
mame strategii exkluzivnich vyrobkt, pak zptsob, jakym jsou vyrobky baleny a dodavany
zakaznikovi, mé riizné parametry designu, dekorace, elegance atd. Pokud je vSak strategie

nizkonakladové, pak je zptsob baleni vyrobku jednoduchy, ale ucinny a estetika baleni neni

vvvvvv
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Nastroje pro mapovani procest jsou vynikajicim zpuasobem, jak porozumét skuteCnym
procestim, a identifikace procesit pomoci péti zakladnich prvkl uvedenych vyse je klicem

k tomu, aby bylo mozné fici, Ze procesy byly identifikovany (viz Obrazek 1. Co je to proces?).

Dalsim krokem je komunikace jednotlivych procest v dodavatelském fetézci. Jinymi slovy,
urcit prvky, které umoziiuji komunikaci mezi lidmi nebo stroji, aby byl zachovan pozadovany
tok v celém dodavatelském fetézci. Zde musime urcit napiiklad systém komunikace
s dodavateli. Probiha telefonicky? Probiha prostfednictvim e-mailu? Mate internetovy
objednavkovy systém? Kazd4 z t€chto moznosti urcuje kanaly komunikace s dodavateli. Stejné
tak je tfeba urcit zpiisob, jakym podnik komunikuje se zakazniky. Podobné otazky objasiuji,
jak systém proudi a jaky systém by méla organizace pofidit. Dnes existuji rizné komunika¢ni
systémy vyuzivajici cloudové technologie, které umoznuji efektivni komunikaci mezi
organizacemi. Podle kapacity, financovani a rozsahu provozu je proto tfeba pouzit nejvhodné;si

systém.

Nesmime zapominat, Ze kromé& dobrého systému komunikace s dodavateli a zakazniky je
komunikace diky dobrym obchodnim vztahiim plynulejsi a usnadiiuje jeji prabéh. Proto
pochopeni limith a moznosti dodavateli a zakaznikli, porozuméni jejich socialnim,
ekonomickym a kulturnim realiim a dal§im aspektiim ¢ini vztahy mnohem lep$imi, a proto bude
komunikacni systém Iépe plynout pro kazdou cast dodavatelského fetézce. Jedna se

0 11. princip vyrobniho systému Toyota (K. Liker, 2020).

Pti identifikaci procesu a stanoveni komunikace celého dodavatelského fetézce je tieba hledat
zpisoby vyuziti systému tahu neboli piistup fizeny poptavkou. Obecné plati, Ze pro zavedeni
Stihlych nebo agilnich dodavatelskych fetézci je nutné mit alespont pull systém. To znamena,
ze jakmile si zakaznik objedna vyrobky a sluzby, systém se aktivuje, aby je dodal (K. Liker,
2020). Praveé zde nabyvaji na vyznamu koncepty jako jsou ,,Just In Time — JIT*, ,,Just In
Sequence — JIS“ a Kanban, které udrzuji tok v dodavatelském fetézci tim, ze zptesnuji

mnozstvi zasob v fetézci a mista, kde by se tyto zasoby mély nachazet.

V poslednich letech se pii vytvareni dodavatelského fetézce klade diiraz na tti klicové aspekty.
Na prvnim mist¢ je digitalizace — to, jak jeji vyuziti zvysuje efektivitu procest (Digitalisation).
Dale je to udrzitelnost (Sustainability). Na jedné stran¢ jde o véts$i ohleduplnost k zivotnimu
prostiedi, ale také o udrzitelnost podnikani v ramci dodavatelského fetézce. A konecné&, noveji
a zejména, je tu otazka odolnosti (Resilience), kdy dodavatelské fetézce musi byt ptipraveny

na vSechny eventuality, které by mohly narusit vytvofeny tok. Zde miZze pomoci vytvoreni
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harmonogramii, ale nejdilezitéjsi je uvédomit si, ze nikdo neni dokonaly, Ze dnesni
dodavatelsky tetézec je dobry, zitfejsi je piiméteny, ale zitfej$i mize byt starozitnosti.

3.2 STIHLE TECHNIKY PRO IDENTIFIKACI PRILEZITOSTI KE

ZLEPSENI PROCESU

Metodika Lean ma n€kolik nastroja pro identifikaci ptilezitosti ke zlepSeni procest. Nejprve je
nutné si ujasnit rozdil mezi hodnotou a plytvanim. Hodnota zahrnuje vSechny ¢innosti, které
meéni vystup procesu a které zakaznik vyzaduje a ocekava (K. Liker, 2020). Typickym
piikladem je barva vyrobku. V automobilovém pramyslu je lakovna obvykle c¢innosti
vytvarejici hodnotu. Zakaznik si objedna automobil v urc¢ité barve a ocekava, ze tato barva bude
na vozidle pfi jeho dodani. Barva musi mit stanoveny lesk, konzistenci a dalsi vlastnosti. Jinym
ptikladem tvorby hodnoty je opracovani materilu, tj. u ndbytku vyvrtani otvoru do dieva, aby
se usnadnila montéz zidle a zdkaznik si mohl sednout. Bez tohoto otvoru by se zidle rozpadla.

Vytvoteni tohoto otvoru je tedy hodnotovou ¢innosti.

Je snadné tvrdit, Zze vSechny Cinnosti, které neptindSeji hodnotu, jsou plytvanim. Nékteré
¢innosti je vSak obtizné oznacit za plytvani, protoZe jsou pro proces diilezité, ackoli zékaznikovi
nepiinaseji ptimou hodnotu. Hodnotovy trojuhelnik od Leanu umoziuje urcit tfi typy ¢innosti
v kazdém procesu. Za prvé ¢innosti s piridanou hodnotou (Value Added Activities — VA),
které byly vysvétleny jako €innosti, které zajistuji, aby se pozadavky zdkaznika promitly do
vyrobku nebo sluzby, jako je barva, tvar, model atd. Dale pak ty Cinnosti, které je tfeba provést,
ale nepfinaseji zdkaznikovi pfimou hodnotu. Jednd se o potiebné ¢innosti bez pridané
hodnoty (Need Non-VA) - napfiklad zasoby. Mit ptili§ mnoho zasob je v rozporu z provozniho
hlediska, a dokonce i z finanéniho. Nemit zdsoby vS§ak neni mozné, protoze vZdy existuje rozdil
mezi nabidkou a poptavkou, coz nuti systém mit zasoby, aby se zachoval tok procest
a dodavatelsky fetézec. Proto je nutné mit spravné mnoZstvi zasob, aby byl zachovan tok, ale
nepieplnit zdsoby a vzdy zvazit ndklady na zasoby a naklady na skladovani. Pak je mozné tvrdit,
7e vSechny ostatni ¢innosti kromé VA a Need Non-V A neptinaSeji zdkaznikovi Zadnou hodnotu
(Non-VA). Napiiklad muze jit o mnoho podpisti pro autorizaci objednavky, opravy nové

vyrobenych jednotek, ¢ekani na material ¢i doklady apod.
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Need Non-VA
—Er—

Obr. 3 Trojuhelnik pfidané hodnoty

Zdroj: autor
Pomoci TPS oznaduje $tihly management plytvani jako Muda (plytvani). Cinnosti, které
spotfebovavaji organizacni zdroje, aniz by vytvarely hodnotu pro zédkaznika. Existuje osm typt
plytvani. Kromé toho se v TPS hovofti také o Mura (nerovnomérnost, nesoulad, nepravidelnost).
To je kazda zména, kterd vede k nerovnovaze nebo kdy ¢innosti neprobihaji hladce a soudrzné.
Dale existuje Muri (PfetiZzeni, nepfiméfené, nemozné, piehnané), kdy se cinnosti snazi
neumérné spotiebovavat usili systému, pracovnikl, materialti nebo zatizeni (ALFONSE, 2021;

K. Liker, 2020).

Slovo TIMWOODS pouziva prvni pismeno kazdého z osmi odpadi v anglickém jazyce jako
mnemotechnickou pomiicku pro jejich zapamatovani. Jak je zndzornéno na obrazku 3, prvni tii
pismena, TIM, oznacuji ¢innosti, které nejsou spojené s potfebami, zatimco pismena WOOD

se vztahuji k nehodnotdm. Pismeno S pfipomina diilezitost lidi pfi zlepSovani procest.

Prvni pismeno, ""T", znamena "' Transport' neboli pfeprava — doprava. Pfili§ mnoho pohybt
zbozi v ramci skladu, pfili§ mnoho piesunt lidi z jednoho pracovisté na druhé jsou nékteré
ptiklady plytvani klasifikovaného jako Transport. Toto plytvani je obecné mozné zlepsit
sniZenim vzdalenosti mezi jednotlivymi pracovisti, ¢imz se zkrati doba pfepravy mezi témito
pracovisti. Jak jiz bylo vysvétleno, je vSak nutné, aby mezi stanicemi probihala Pieprava, ale
cilem je, aby byla co nejkratsi, aby se snizilo plytvani. Nasledujici pismeno je "'I'* pro slovo
"Inventories' (Zasoby). Jak bylo uvedeno vyse, mnoho zasob je v rozporu s organizaci, ale
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jen malo z nich ohrozuje tok fetézce. Dale je zde pismeno ""M™ pro slovo "*Movements™
(pohyby). To je podobné odpadovému "Transport”, ale je vice zaméfeno na pracoviste
a ergonomické problémy, kdy nadmérmé pohyby a nevhodné polohy zpiisobuji neefektivni
¢innosti, a dokonce 1 zdravotni problémy pracovniki. Je logické, Ze pohyby na pracovisti jsou
nezbytné, ale mén¢ pohybu pii minimalizaci ergonomickych problémt umoziuje efektivngjsi

éinnost.

Nasledujici pismena WOOD zahrnuji ¢innosti, které nepfinaseji hodnotu organizaci (Non-VA).
Pismeno ""W"" oznacuje ""Wating Time" neboli "¢ekaci doby", tj. kazdou dobu, kdy se na néco
cekd, napt. na prichod materialu, podpis nadtizeného apod. Znamena to, ze prace nemuze byt
vykonévana, protoze vyrobni linka ¢eka, az néco dorazi nebo se néco stane. Prvni pismeno ""O"
znamena "*Over Production® nebo nadmérna produkce ¢i nadmérna vyroba. Procesy vyrabé&ji
vice nez zdkaznik pozaduje. Zavedeni systému pull, JIT, JIS a Kanban pomahé témto situacim
ptedchazet. Druhé pismeno, ""O", se tyka ""Over Processing” nebo nadmérné zpracovani.
K tomu dochazi, kdyz jsou Cinnosti provadény vice, nez je nutné. Souvisejicim pojmem je
,»Skrytd tovarna“ (Hidden Factory), kdy je u kazdé jednotlivé ¢innosti nutné opravit vystupy
pted jejich odeslanim na dal$i stanici. Posledni pismeno "D je vénovano **Defects' neboli
vaddm. Zde se jednd o klasické vnimani toho, Ze vystup procesu nespliuje pozadavky

zékaznika, tedy, jedna se o plytvani.

Pismeno "'S"* znamena ""SKills'" (dovednosti). To je velké plytvani, protoZe zlepSovani procest
vyzaduje znalosti a dovednosti pracovniku, ktefi se na procesu podileji, aby jej mohli zlepsit.
Nevyuzivani napadt, kreativity nebo zkuSenosti pracovnikd brani projektim zlepSovani

procesti.
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4. PROJEKT STIHLEHO RiZENI PRO IDENTIFIKACI

A SNIZENI PLYTVANI
Existuji riizné techniky a metody, které umoznuji vytvaret projekty zlepSovani procesi.
Metodika Six Sigma vSak pouZziva konzistentni nastroj zvany DMAIC, ktery 1ze definovat jako
nastroj projektového fizeni pro zlepSovani procesti. DMAIC je zkratka pro pét fazi projektu.
DEFINE, MEASURE, ANALYSE, IMPROVE a CONTROL. Kazda faze ma specifické
ukoly, které tidi postupné zlepSovani procest (Guo et al., 2019; Rifqi et al., 2021).

4.1 DEFINE

Faze DEFINOVANI uréi proces, ktery mé byt vylepsen, a problém, ktery v tomto procesu
existuje. Zacind pruzkumem organizace a hleddnim problémi nebo situaci, které je tieba
zlepsit. Poté vede pomoci néastroji LSS k urceni projektového tymu, hranic procesu, ktery ma
byt zlepSen, rozsahu projektu a pfinosii a kon¢i schvéalenim kli¢ovych zainteresovanych stran,

které davaji zelenou k zahajeni dalsi faze.

Pti definovani procesu pomahaji nastroje pro mapovani procesti, pfedev§sim nastroj SIPOC.
Tento néstroj, rovnéz zkratka, urcuje zdkaznika procesu (Customer), vystupy procesu (Output),
urcuje hranice procesu (Process), identifikuje vstupy, materidly a dalsi zdroje pro fungovani

procesu (Inputs) a také dodavatele téchto vstupt (Suppliers) (Martinez, 2021).

SIPOC/COPIS

Y woime

s | 1 P | 0o | Cc
Co

Jak to
Kdo to dostaneme? vyrabime? co mu Komu je
dodava? / Co /pfipravime? davame? dodavan?

potrebujeme?  /délame?

 Ceme

Obr. 4 SIPOC/COPIS
Zdroj: autor
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Téma video Link na Youtube

Mapovani Procesu https://youtu.be/tPcnVPFidTM
SIPOC https://youtu.be/-zv4vSrVnVo
Procesni Diagram https://youtu.be/4rC_Qjb_rNA
Relationships maps https://youtu.be/Hn2Dz0MeFu0
Swimlanes diagram https://youtu.be/6 A2QIk ScNk
Flowchart https://youtu.be/3VAH{INME1U

4.2 MEASURE

Po ur¢eni procesu, ktery je tfeba zlepsit, a po schvaleni projektu na provedeni tohoto zlepSeni
je dalii fazi MERENI parametrt, které pomohou prokazat zlepSeni projektu. LSS b&zné
oznacuje parametry procesu jako CTQ neboli Critical To Quality. V jinych oblastech
organizaci se mohou nazyvat KPI neboli Key Performance Indicators. Jinymi slovy parametry,
které ukazuji, jak je proces vykonny. Nejbéznéjsi Casové parametry §tihlého fizeni jsou

nasledujici.

Cycle Time. Je to celkovy cas, ktery jedna Cinnost v ramci procesu potiebuje k provedeni
jednoho cyklu nebo dokonceni jedné operace, funkce, ilohy nebo ukolu. Popisuje, jak dlouho
trvd dokonceni tkolu od zacatku do konce. Doba cyklu (C/T) je mechanictéjSim méfitkem
zpusobilosti procesu, které by nemélo byt zaménovano s dobou realizace (Lead time), coz je

doba (délka procesu), kterou vnima zakaznik.

Prikladem je doba vateni kdvy. Zatimco doba ptipravy zahrnuje objednani kavy az po jeji
ziskani (tj. 5 minut), doba cyklu se vztahuje k jedné z ¢innosti tohoto procesu, napiiklad k dob¢,

kdy kavovar na expreso naléva kavu (30 sekund).

Takt Time. Jednd se o miru poptavky zdkaznikli. Vyjadiuje se jako Cas na jednu jednotku
pozadovaného vyrobku nebo sluzby (¢as/jednotka). Tento ¢as vyZzaduje vypocet disponibilniho
¢asu v daném obdobi vydé€leného poctem jednotek v témze obdobi, ktery zohlediiuje primérnou

produktivni pracovni dobu vyrobniho procesu.

Takt time (TT,) pouzivéa vylu¢itelné Gasovy fond (VCF), neboli celkovy ¢as planovani v daném

obdobi a pocet jednotek pozadovanych zakaznikem ve stejném obdobi.

— VCF (Pldnovdni ¢as)
¢ Celkovy poZadavek zdkaznika pro dané obdob{
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Napiiklad vyrobni linka ma na pfisti tyden naplanovano 1000 hodin prace od pondé¢li do patku.
Zakaznik pozaduje 10000 kust, které maji byt dodany do konce tydne. Vyrobni linka miize
zacit vyrabét tuto zakdzku od pond¢€lniho rana. Provedenim rovnice ziskadme vysledek, ze takt

zékaznika je 6 min na jednotku.
10000 h 60 000 m m

TT = = =
¢ 10000 units 10 000 units u

To znamena, Ze béhem nasledujiciho tydne musi byt kazdych 6 minut dokonc¢ena jedna jednotka

tak, aby do konce tydne byl celkovy pozadavek deseti tisic jednotek piipraven k dodéni.

Process Takt. Zatimco takt zakaznika se pocita podle ¢asové dostupnosti systému a poctu
je chapan jako vystupni rychlost procesu. Je to rychlost, s jakou proces dodava vyrobky nebo
sluzby (Cas/ks). Jinym zpisobem, jak urcit takt procesu, je sledovat na konci procesu, jak ¢asto

proces dodava jednotku produktu.

Target Cycle Time. Tento takt (TCT) zajistuje splnéni pozadavki zakaznika v daném obdobi.
K vypoctu TCT je zapotiebi celkova efektivita zdvodu (OEE). Porovnanim TCT a TTp se pak
zjisti, zda systém dokaze splnit poZzadavek zakaznika v ur¢itém ¢asovém obdobi.

TCT =TT, X OEE
Change Over Time. Tato doba se vztahuje na v§echny ¢innosti nezbytné pro pfipravu na praci.
Patii sem nastaveni stroje, tklid pracovniho stolu, setfizeni nastrojli, nastaveni pocitace a dalsi

¢innosti, které je tfeba provést, aby bylo mozné zacit dodavat hodnotu zékaznikovi.

Lead time. Nakonec je zde doba realizace, ktera, jak bylo uvedeno vySe, piedstavuje dobu,
ktera uplyne od okamziku, kdy zakaznik aktivuje proces, do okamziku, kdy je proces dokoncen

a zékaznik obdrZi poZadované zbozi neboli, celkova doba procesu.

Téma video Link na Youtube

Parametry procest. https://youtu.be/7qT1f1n-3u0
Cycle Time https://youtu.be/fPDQbdWZm3s
Takt Time https://youtu.be/3em_rYYQjao
Process Takt https://youtu.be/wmcWzrfollo
Target Cycle Time a OEE https://youtu.be/77JjMTpSZjA
Change Over Time https://youtu.be/DnFoFb_gpw0
Lead time https://youtu.be/hxwhMOO z_8
FTY https://youtu.be/ooL9TPolbAl
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Vsechny tyto parametry lze nalézt ve vSech procesech. Nemélo by se vSak zapominat, Ze
eXistuji procesni parametry, které nesouviseji s Casem a které mohou byt velmi uzitecné, jako
jsou vzdalenosti (metry, kilometry), hmotnost (gramy, kilogramy, tuny), hustota (kg/m?),
vlhkost (g.m-3) a mnoho dalSich. Dulezité je, Ze udaje ziskané z procest usnadnuji jejich
zlepsovani tak, Ze ukazuji aktudlni stav procesu a umozinuji jeho opétovné méieni ve fazi

IMPROVE a CONTROL pro porovnani a ovéfeni, zda byl proces zlepsen.

4.3 ANALYSIS

Po shromazdéni udaji je nutné je analyzovat a urcit pti¢iny problémi v procesu. Ve fazi analyzy
se udaje rGznymi zplisoby prezkoumavaji, aby se co nejspolehlivéji urcilo, které skutecnosti,
situace nebo ¢innosti jsou zdrojem plytvani v procesu. Analyza hodnoty procesu vyuziva osm
plytvani §tihlého tizeni (TIMWOODS) k urceni, kde se plytvani nachazi (viz Obrazek 3).
Dobrym nastrojem pro nalezeni zdroje plytvani je néstroj "Pétkrat pro¢" (5 Whys). Podobné
nastroj Ishikawa, pii¢ina a nasledek nebo rybi kost pomaha urcit pfiCiny, které vedou

k existenci problému procesu.

Téma video, Link na Youtube

TPS https://youtu.be/Fogfy4oRYgc
Osm druhti plytvani https://youtu.be/uHIcjGSee-4
Kaizen Events — Vliv na hodnotu https://youtu.be/zC3z6Nxgo9w

Metodika Six Sigma je robustnéjsi ve zplsobu, jakym urcuje pfiCiny problémul procesu. Na
zéakladé udajt ziskanych pfi méfeni se v této fazi hledaji korelace a pri¢inné souvislosti, aby se

statisticky urcily pfi¢iny problémil procesu.

44 |IMPROVE

Mrwe

provadéji ¢innosti k odstranéni nebo omezeni pti€iny, aby problém zmizel nebo se zmensil.

Najdete zde néstroje jako metoda 58S, Jidoka, ABCXYZ, Poka Yoke, Pull, JIT, JIS a dalsi.

Nejprve musite najit zptsob, jak pti¢inu omezit nebo odstranit. Poté je tfeba naplanovat kroky
k provedeni zmény. KdyzZ je plan zmény definovan, vetné €asti, termint, ¢innosti atd. Tento
plan po svém provedeni zacne pifindSet nova data o procesu, kterd je tfeba zachytit, aby bylo

mozné prokazat, Ze zlepSeni skute¢né pozitivné€ ovlivnilo proces.
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Téma video Link na Youtube

Kanban https://youtu.be/44iSW7xJ5sM
Jidoka a Poka Joke https://youtu.be/zNczfs539T8
Kaizen Events — Obtiznost feseni https://youtu.be/-8ApGT2xLGc

Tato faze konc¢i v okamziku, kdy jsou diikazy o novém procesu dostate¢né k tomu, aby bylo

mozné tvrdit, Ze proces byl zdokonalen.

45 CONTROL
V této posledni kontrolni fazi je cilem urcit, jak bude proces pokraovat ve své nové verzi
anevrati se k predchozi verzi. V podstat¢ chceme vlastnikovi procesu poskytnout seznam

nastrojii, které mu umozni proces fidit a pokracovat v jeho zlepSovani.

UZzite¢nym a jednoduchym nastrojem je SW1H. Z jeho anglické zkratky vyplyva, Ze se néstroj

snazi jasné urcit ¢innosti, které je tieba provést pro fizeni nového procesu a hledani dalSich

zlepSeni.
WHAT? WHY? WHEN? WHERE? WHO? HOW?
oy Kazdy ¢t .
CTQ1 Ovliviiyje... v 9 hodin U stroje Manager Kroky
CTQ?2 Spokojenost | Kazdy tyden | U zakaznika Prodej Kroky
CTQ3 Nékup... [Zacatek smény| Ve skladu Zameé&stnanec Kroky

Prvni pismeno "W je "WHAT" nebo "Co". Otazkou je, co je tieba v tomto procesu
zkontrolovat, aby bylo zajisténo jeho fungovani. Dalsi ""W"" je pak ""WHY" nebo "Pro¢". Zde
napisSete diivody, pro¢ 1ze pomoci tohoto CTQ proces ftidit a zlepSovat. Néco podobného jako
pii stanoveni ptfidélu CTQ pro zlepSeni procesu. Obvykle se jednd o stejny CTQ z faze
MEASURE, ktery se zde pouziva v této fdzi CONTROL. Nésledujici pismena ""W"' jsou ur¢ena
pro kdy, kde a kdo (WHEN, WHERE, WHO). Jejich pofadi neni podstatné, dulezité je, aby
odpovéd’ na kazdou z téchto otdzek byla jasna, aby bylo moZzné pozdéji proces snadngji
kontrolovat. A kone¢né pismeno ""H" pro ""HOW"' nebo "Jak" je misto, kde by mély byt velmi

jednoduse popsany kroky, které je tieba dodrzet, aby bylo mozné tuto kontrolu provést.

Téma video Link na Youtube
5W1H https://youtu.be/8kFhXEL3u04
A3 Report https://youtu.be/Is3uEV58aK4
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5. AUTOMATICKA IDENTIFIKACE V LOGISTICKYCH
RETEZCICH

Automaticka identifikace spoc¢iva ve strojovém zjisténi informaci o objektu, jeho poloze,

prislusnosti atd. bez vyznamného manuélniho zasahu ¢lovéka. Systém automatické identifikace

obsahuje identifikdtor umistény na sledovaném objektu piimo nebo prostfednictvim

upevnéného stitku, teckou, programovatelnou jednotkou, vyhodnocovaci jednotkou, software

a komunikaéni infrastruktura.

Automatické identifikace v porovnani s manualnim zjistovani informaci spociva ve vyssi

rychlosti a presnosti detekce potiebnych informaci o objektech.

Zaroven usnadiuji identifikaci v extrémnich podminkéch at’ uz vzhledem k teploté, vlhkosti,
prasnosti Ci toxicité, mira efektivity v téchto podminkéch je pfimo spjata se zvolenim vhodného

typu automatické technologie.

Vyuzivani automatické identifikace v logistickych procesech piinasi zvyseni kvality sluzeb
poskytovanych zdkaznikim v podobé zvySeni piesnosti kompletace objednavek
a realizovanych dodéavek rozsiteni sluzeb diky moznosti sledovani pohybu a stavu zasilky,
zvySeni bezpecnosti zbozi a taktéz presnéj$i monitoring procesil a stavi materidlu mezi

dodavatelem odbératelem.

Podstatou automatické identifikace je tedy zaznamendvat, uchovavat a nasledn¢é poskytovat

nezkreslené informace o objektech v logistickém fetézci, a to v redlném case.
K automatické identifikaci se vyuzivaji tyto technologie:

e Opticky princip (¢arové kody);

e Radio Frequency Identification;

e Hlasové technologie;

e Svételné technologie;

e Magneticka technologie;

e Biometricka.

Nyni se zaméfime na dvé€ nejvyznamnéjsi technologie automatické identifikace v logistickych

procesech, a to na ¢arové kody a RFID.
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5.1 OPTICKY PRINCIP (CAROVE KODY)

Opticky princip je zalozen na snimani kodu, resp. obrazce z cilového objektu prostiednictvim
odrazu svételného paprsku z kodu (pohlcenim tmavych ¢asti a odrazu svétlych) na cteci
zatizeni. Poté dojde k pfevedeni obrazce, resp. kodu do digitalni podoby a nasledné¢ k ptifazeni

vyznamu ke konkrétnimu kodu podle znakli v databazi nebo pevné stanovenych identifikatori.

V soucasné dobé¢ je nejpouzivanéjsi technologii automatické identifikace ¢arovy kéd, ktery

spada praveé do optického principu.

Nutnym ptedpokladem pro efektivni fungovani carovych kodii v logistickych fetézcich je jejich
standardizace, kterou zajistuje mezinarodni organizace GS1, kterd méa zastoupeni i v CR
pobockou GS1 Czech Republic. Pokud chce fyzicka nebo pravnicka osoba zaregistrovana na
tizemi CR vyuzivat standardnich koédat GS1, musi byt zaregistrovan pravé u GS1 CR, registraci

1ze udé€lat na: https://www.gslcz.org/registrace-nove-firmy. Na zaklad¢ uzavieni smlouvy mezi

sdruzenim a pravnickou nebo fyzickou osobou dojde k ptidéleni GS1 Company Prefix (GCP).
GCP se sklada z pred¢isli zemé a nasledné 4-6 mistnym identifikaénim &islem firmy. Cim kratsi
je GCP tim vice c¢isel zbyva pro identifikace zbozi. Standardni délka je 13 Cislice, pficemz

posledni ¢islo je tzv. kontrolni, kde se ovéfuje spravnost a tplnost kddu.

V ramci GS1 jsou piedevsim tyto struktury GLN, GTIN, GDTI, GRAI, GIAI, GSRN, GSIN,
GINC, GCN a CPLI.

e GLN
Global Location Number slouzi k identifikaci jednotlivych subjektti v dodavatelském fetézci,
a to pfedevsim pii elektronické komunikaci prostfednictvim Elektronic Data Interchange (EDI)
nebo pro globalni databazi produktli Global Database Seridl Number (GDSN). Firmé je
ptidéleno primarni a sekundarni GLN. Primarni GLN identifikuje firmy a slouZi k vyhleddvéani
ve vyhledavaci zajistujici GS1 (GEPRIN), ve kterém mohou uzivatele dohledat kontaktni
informace k firmam registrovanych pod GS1. Sekundarni GLN slouzi k identifikaci

jednotlivych ¢asti firmy, nejcastéji skladi, vyroben atd.
m GTIN

Global Trade Item Number je urceno k identifikaci obchodnich polozek jako je obchodni

jednotka, logisticka jednotka nebo sluzba, ktera je soucasti transakce v logistickém fetézci.
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m GTIN-8

o GTIN-8 je zkracena verze GTIN-13 a vyuzivan se vyhradné pro velmi malé
produkty. Tato struktura obsahuje 3mistny kod zemé, 4mistny kod produktu

a kontrolni ¢islici. Neobsahuje tedy kod firmy.
m GTIN-13
o GTIN-13 se sklada z GCP, ¢isla jednotky (napi. produktu) a kontrolni ¢islice.

m GTIN-14

o GTIN-14 ma stejnou strukturu jako GTIN-13, ale mé ptfedsazenou jednu cislici
0-9.

o 0 —umoznuje prevod GTIN-13 na I4mistnou strukturu nutnou k vyuzitim
nékterych aplikaci napf. GS1 — 128, GS1 Databat atd.

o 1-8 —slouzi k oznaceni rtiznych velikosti baleni nadefinovany uZivatelem.

o 9 —slouZi k identifikaci zboZi s proménlivymi jednotkami.

SSCC

Serial Shipping Container Code slouzi k identifikace logistické jednotky, tj. palety,
kontejnery. Je to povinna soucast GS1 logistické etikety a udaje jsou uvedeny ve form¢ kodu
GS1-128. Tato struktura se sklada z 18 pozic — na prvnim misteé je logisticka varianta, nasleduje
GCP, sériové ¢islo logistické jednotky a na poslednim misté kontrolni ¢islice. Kazda logisticka
jednotka musi mit unikatni SSCC. Znovupouziti stejného SSCC pro jinou logistickou jednotku
je mozné nejdiive po 12 mésicich, pokud se vzhledem k oboru nedoporucuje tuto dobu jesté

vyznamné prodlouZit.

GDTI

Globa Document Type Identifier slouzi k identifikaci globaln¢ unikatnich listin a dokument.

GRAI

Global Returnable Asset Identifier je urcen k identifikaci vratnych oball napft. plastovych

lahvi, sudd, ptepravek atd.

GIAI

Global Individual Asset Identifier slouzi k identifikaci hmotného majetku, usnadiuje tak

provadéni inventury a evidenci dat.
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GSRN

Global Service Relation Number oznacuje sluzbu ve vazbé na jejiho odesilatele.

GSIN

Global Shipment Identification Number je celosvétoveé unikatni ¢islo ptidélené odesilateli
logistické jednotky.

GINC

Global identification Number of Consignment identifikuje logistické seskupeni jedné nebo

vice fyzickych jednotek pfedané dopravci nebo spedici.

GCN

Global Cupon Number jedine¢ny identifikator kupond.

CPI

Component / Part identifier identifikuje globalné jedine¢ny dil nebo soucastku.

Hlavni vyhodou ¢arovych kédu je:

Piesnost

Technologie ¢arovych kodu se fadi mezi nejptesnéjsi technologie automatické identifikace,
jelikoz pii spraévném nastaveni s ohledem na proces, okolni podminky (prasnost, vlhkost atd.),
lidi atd. vykazuje chyby v jednotkach z milionu nacteni. Mnohé kody disponuji tzv. kontrolni

¢islici, kterd chybovosti témét Upln€ zamezuje.

Rychlost
Rychlost zaddvani dat snimanim ¢arovych kéda byva sta nasobné rychlejsi nez manualnim
zadavanim koda do systému, jelikoz cteCky dokazou identifikovat desitky az stovky kodu za

sekundu.

Flexibilita

Technologii ¢arovych kodu lze vyuzit v nejriznéjSich odvétvich a prostiedi, at’ uz je potteba
identifikovat malé elektronické soucastky nebo nastavit plosinu pti udrzbé letadel na spravné
misto. Carové kody lze umistit na nosi¢e odolné vysokému mrazu (oznaéeni zbozi ve skladu
mrazeného zbozi), vysokym teplotam (sklafsky prtimysl) nebo tfeba v praSnych vyrobnich
provozech. Pro zajisténi dostatecné piesnosti je nezbytné zvolit spravny kod (dimenzi a typ)

a dostatecné odolny nosic.
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Produktivita

Zvyseni produktivity v procesech ve spojeni s vyuzitim technologie c¢arovych kédu je jednak
zpusobeno vyssi rychlosti identifikace a zaneseni dat do systému o objektech, vEtsi presnosti
atim také redukci oprav. Soucasné¢ vSak carové kody umoznuji lepsi prehlednost
0 materidlovém toku v redlném case a umoznuji redukci mnohého plytvani v logistickych

procesech obzvlasté v oblasti nadvyroby.

Technologie ¢arovych kodu se sklada z téchto prvki:
e Carovy kod a jejich nosice;
o (Ctetky, tiskarny;

e Softwarova podpora.

Carové kédy a jejich nosice
Carovy kod je tedy standardizované uspofadani kombinace tmavych a svétlych &ar, vyjadiujici

uréitou informaci nebo sadu informaci.

V zakladni typologii rozeznavame ¢arové kody:
e Podle dimenzionality
o Jednodimenzionalni — kod je tvofen v jedné fadg;
o Dvojdimenzionalni — kod se sklada z nékolika fad;
o Tridimenzionalni — kod ma treti reliéfni rozmeér.
° Podle diskrétnosti

o Diskrétni — jednotlivé znaky v koédu maji mezi sebou oddélovaci mezeru
a vzhledem k tomu, ze kazdy znak zacina a konci ¢arou, tak je jasné, kde konci
jednotlivé znaky.

o Spojité — soucasti znaki jsou i oddélovaci mezery.
o Délky kédu
o Fixni — pevné dana délka kodu;

o Proménliva — libovolna délka kodu.
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e Sméru ¢teni

o Vicesménny — kod Ize Cist z vice sméri;

o Jednosmérny — kdd Ize Cist pouze jednim smérem.

Jedno dimenzionalni ¢arové kody

Jedno dimenzionalni ¢arové kody se vyznacuji uspotfadanou sadou tmavych ¢ar a mezer v jedné

fadce. Nize v textu jsou predstaveny nejbéznéjsi standardy carovych koéda pouzivanych

v evropské logistice.

EAN-13

EAN-13 je vyhradné numericky kod a ma pevnou GTIN-13 strukturu. Z toho plyne, ze vlevo
ma tfimistny prefix zemé, nasledovany Ctyt az Sestimistnym koédem firmy, dale je uveden tii az
petimistné oznaceni produktu a na konci vpravo je kontrolni ¢islice K. Prostfednictvim této

kontrolni Cislice se ovétuje, zda je kod cely a neposkozen. V Tab. 1 je uveden seznam prefixi

zemi podle GS1%.

Tab. 1 Seznam prefixt zemi podle GS1

Prefix zemé Zem¢ registrace Pref'i( Zem¢ registrace
zeme
000-019 USA a Kanada 590 Polsko
020-029 | VYhrazeno pro lokélni interni 150, Rumunsko
pouziti
030-039 USA a Kanada léky 599 Mad’arsko
040-049 ng;ﬁfeno pro lokalni interni 1644 601 | Jihoafricka republika
050-059 Vyhrazeno pro budouci pouziti | 603 Ghana
060-139 USA a Kanada 604 Senegal
200-299 Vyhvr'a’zeno pro lokélni interni 608 Bahrajn
pouziti
300-379 Francie 609 Mauricius
380 Bulharsko 611 Maroko
383 Slovinsko 613 Alzirsko
385 Chorvatsko 615 Nigérie
387 Bosna a Hercegovina 616 Kena
389 Cerna Hora 618 Pobtezi Slonoviny
400-440 Némecko 619 Tunisko

! http://www.gs1.org/barcodes/support/prefix_list
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jgg:jgg & Japonsko 621 Syrie
460-469 Rusko 622 Egypt

470 Kyrgyzstan 624 Libye

471 Taiwan 625 Jordansko
474 Estonsko 626 Irdn

475 Lotyssko 627 Kuwajt
476 Azerbajdzan 628 Saudska Arabie
AT7 Litva 629 Spojené arabské emiraty
478 Uzbekistan 640-649 | Finsko
479 Sri Lanka 690-695 | Cina

480 Filipiny 700-709 | Norsko
481 Bélorusko 729 Izrael

482 Ukrajina 730-739 | Svédsko
484 Moldavie 740 Guatemala
485 Arménie 741 Salvador
486 Gruzie 742 Honduras
487 Kazachstan 743 Nikaragua
488 Tadzikistan 744 Kostarika
489 Hong Kong 745 Panama
500-509 Velka Britanie 746 Dominikanska republika
520-521  |Recko 750 Mexico
528 Libanon 754-755 | Kanada
529 Kypr 759 Venezuela
530 Albanie 760-769 | Svycarsko
531 Makedonie 770-771 | Kolumbie
535 Malta 773 Uruguay
539 Irsko 775 Peru
540-549 Belgie a Lucembursko 777 Bolivie
560 Portugalsko 778-779 | Argentina
569 Island 780 Chile
570-579 Déansko 784 Paraguay

Zdroj: autor, upraveno podle GS1 http://www.gs1.org/barcodes/support/prefix_list

Tab. 2 Seznam prefixti zemi podle GS1 (upraveno autorem)

Prefix zemé Zem¢ registrace Preflz( Zem¢ registrace
zeme

786 Ekvador 896 Pékistan

789-790 Brazilie 899 Indonésie

800-839 Italie 900-919 | Rakousko

840-849 Spanélsko 930-939 | Australie

850 Kuba 940-949 | Novy Zéland

858 Slovenska republika 950 Centréla

859 Ceska republika 951 Centrala (EPC Global)

860 Srbsko 955 Malajsie

865 Mongolsko 958 Macao
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867 Severni Korea 960-969 | Centrala (GTIN-8)
868-869 Turecko 977 ISSN

870-879 Holandsko 978-979 |ISBN

880 Jizni Korea 980 Vratné uctenky
884 KambodZza 981-983 | Poukazy

885 Thajsko 990-999 |Kupony

Zdroj: autor, upraveno podle GS1 http://www.gs1.org/barcodes/support/prefix_list

J

Obr. 5 EAN-13
Zdroj: autor

Jedna se o0 EAN-13, ktery zacina troj¢islim 859, coz znamena, ze firma je registrovana u GS1
Czech Republic. Nasledujici ctyicisli 0322 oznacuje firmu a 00110 je oznaceni produktu.

Trojka je kontrolni ¢islice.
EAN-8

Obdobou EAN-13 je jeho zkracena verze EAN-8, pro ktery plati rovnéz vyse uvedené, ale kod
ma pouze osm pozic. Jeho struktura odpovida GTIN — 8§ a je tedy u tohoto kddu vypusténo

oznaceni firmy. Tento kdd se proto vyuziva striktné na velmi malé produkty napt. Zvykacky.
ITF

ITF je numericky linearni kod vytvofeny ze znakl (0-9), ktery se pouziva predevsim tak, kde
je potieba identifikovat zboZi mimo misto prodeje. Nej€astéji je pfimo vytiStény na kartonovych

krabicich obchodnich jednotek.

Umoznuje vyssi hustotu zaznamu, jelikoz znaky jsou kddovéany v parech. Prvni znak z paru je

kédovan do car a druhy do mezer.

(IO

1859123456780

Obr. 6 ITF
Zdroj: GS1
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GS1 128

GS1 128 je alfanumericky spojity kod, ktery se vyuziva pro identifikaci logistickych
a obchodnich jednotek. Na rozdil od béznych linedrnich kodi jako je EAN-13, umoziiuje

zakodovat dopliikkové informace prostfednictvim aplika¢nich identifikatort.

Na zakladé¢ téchto identifikatori 1ze zakddovat vice informaci o distribu¢ni jednotce, tabulka

s vybérem téch nejCastéji pouzivanych identifikatort spadajicich do obchodu a logistiky je

uvedena v Tab. 3.

Tab. 3 Aplika¢ni identifikatory

Al | Oficialni nazev Cesky nazev Oznaleni

00 Serial Shipping Container _Sériovy kod logistické SSCC
Code jednotky

o1 | Global Trade ltem _(“:islo obchodni/logistické GTIN
Number jednotky
GTIN of Trade Item Cislo nejblizsiho niz§iho

02 | Contained in a Logistic baleni obsazené uvnitt CONTENT
Unit logistické jednotky

10 |Batch or Lot Number Cislo dévky, Sarze nebo partie BATCH/LOT
Production Date

1 (YYMMDD) Datum vyroby PROD DATE

12 |Due date Datum splatnosti BEST BEFORE
Packaging Date

13 (YYMMDD) Datum baleni PACKDATE

15 Best Before Date BEST BEFORE nebo
(YYMMDD) Minimalni trvanlivost do SELL BY

16 | Sell by date Prodejnost do

17 Expiration Date USED BY nebo
(YYMMDD) PouZitelné do EXPIRY

20 | Product Variant Varianta produktu VARIANT

21 | Serial Number Cislo série SERIAL

22 | Consumer Product Variant | ¥ 2rianta spotfebitelske CPV

jednotky

Third party Controlled,

235 |serialised Extension of Rozsitené GTIN vydané treti TPX
GTIN stranou
Additional product

240 | Identification assigned by | Dopliikova identifikace ADDITIONAL ID
the manufacturer produktu

241 | Customer Part Number Zéakaznické Cislo CUST.PART.NO.
Made to Order Variation

242 Number Vyrobeno na zakazku MTO VARIANT

243 Packaging Component PCN — ¢islo baleni ¢asti PCN
Number produktu
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SECONDARYSERIA

250 | Secondary Serial Number VRS
Sekundarni sériové ¢islo L
251 | Reference to Source Entity | Odkaz na pivodni produkt REF.TO SOURCE
953 _Globgl_ Document Type GDTI - globalr? identifikator GDTI
identifier typu dokumenti
254 Global Location Number | Rozsiteni ke konkrétnimu GLN EXTENSION
Extension Component GLN COMPONENT
255 | Global Coupon Number GCN — globdlni identifikace GCN
kupénu
30 |Variable Count Proménné mnozZstvi VAR.COUNT
310 :
N Net Weight Cistd hmotnost NET WEIGHT (kg)
311 | Length or First Dimension | Délka nebo prvni rozmér,
n |- Metres - Trade metry, obchod LENGTH(m)
31 | Width, Diameter, or Sitka, primér nebo druhy
0 Second Dimension — rozmér, metry, obchodni WIDTH(m)
Metres — Trade jednotka
313 Depth, Thickness, Height,
or Third Dimension — Hloubka, tloustka, vyska nebo HEIGHT(m)
n e -
Metres — Trade tfeti rozmér, metry, obchod
314 | Area — Square Metres — 2
n |Trade Plocha, m?, obchod AREA(M’)
315 [ Net Volume - Litres -
n | Trade Objem, litry, obchod NET VOLUME(l)
316 | Net Volume — Cubic 3
n |Metres — Trade Objem, m®, obchod NET VOLUME(m)
330 | Gross Weight — Kilograms
n |- Logistics Hruba hmotnost, kg, logistika GROSS WEIGHT(kg)
331 |Length or Flrst_Dl_menS|on Délka nebg prvni rozmér, LENGTH(m)
n |- Metres — Logistics metry, logistika
332 Width, Diameter, or
- | Second Dimension - Sitka, primér nebo druhy WIDTH(m)
Metres — Logistics rozmér, metry, logistika
333 Depth, Thickness, Height,
0 or Third Dimension — Hloubka, tloustka, vyska nebo HEIGHT(m)
Metres — Logistics tieti rozmér, metry, logistika
334 | Area — Square Metres — 3
n |Logistics Plocha, m?, logistika AREA(M)
335 | Gross Volume — Litres —
n |Logistics Objem, litry, logistika VOLUME()
336 | Gross Volume — Cubic 3
n | Metres — Logistics Objem, m3, logistika VOLUME(m)
Count of Trade Items Pocet nejblizsiho nizsiho
37 | Contained in a Logistic baleni obsazené uvnitt COUNT
Unit logistické jednotky
390 Applicable Amount )
0 Payable or Coupon Value, |Castka k proplaceni/hodnota AMOUNT

local currency

kupdénu
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391 Applicable Amount 5
0 Payable with ISO Castka k proplaceni a ISO kod AMOUNT
Currency Code mény
Applicable Amount
392 |Payable, single monetary
n |area (Variable Measure ) PRICE
Trade Item) Castka k proplaceni za VMI
Applicable Amount
393 | Payable with ISO ) PRICE
n | Currency Code (Variable |Castka k proplaceni VMI
Measure Trade Item) a ISO kod mény
Customer’s Purchase
400'| 5rder Number Cislo objednavky ORDERNO.
Global Identification
401 Number for Consignment | Cislo zasilky GINC
Global Shipment
402 || dentification Number | Identifikaéni &islo dodavky GSIN
410 | Ship to - Deliver to GLN | GLN zaslat komu SHIP TO LOC.
411 | Bill to — Invoice to GLN | GLN fakturovat komu BILL TO
Purchased from Global
412 Location Number GLN nékup od koho PURCHASE FROM
Ship for — Deliver for -
413 Forward to GLN GLN zasilka pro SHIPFOR LOC
414 Identl_flcatlon of Physical QLN identifikace v ramci LOC NO
Location GLN firmy
Global Location Number
415 of the Invoicing Party GLN vydavatel faktury PAY TO
Country of Origin of Kod ISO zemé ptivodu
422 a Trade ltem obchodni polozky ORIGIN
427 Country Subdivision of Identifikace lokalni oblasti ORIGIN
Origin ptivodu obchodni polozky SUBDIVISION
700
y |NATO Stock Number | \on skladové gislo NATO NSN
700 | UN/ECE Meat_C_arC_asseS Kl:avmﬁkgce p?fa;eneho MEAT CUT
2 |and Cuts Classification zvitete, jeho ¢asti dle UN/ECE
700 — . Pouzitelnost do ... datum a
3 Expiration date and time ¢as (RRMMDDHHMM) EXPIRY TIME

n — oznacuje ¢tvrtou pozici Al, kterd urcuje polohu desetinné carky

Zdroj: upraveno podle:

https://www.gs1.org/standards/barcodes/application-identifiers
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(01)18591234567890(15)091231(10)02062006

Obr. 7 GS1 128
Zdroj: GS1

S vyuzitim Tab. 3 lze identifikovat informace uvedené pod carovym kdédem. Prvni zavorka
s ¢islem 01 je identifikator pro obchodni nebo logistickou jednotku. Vzhledem k tomu, ze pied
prefixem zemé je ¢islo udévajici logistickou variantu, tak se jednad o logistickou jednotku.
Druha zavorka s ¢islem 15 uddva minimalni trvanlivost, v tomto piipad¢ je do 31.12.2009. Tteti

zéavorka s identifikatorem 10 oznacuje ¢islo Sarze.

Dvojdimenzionalni ¢arové kody

Dvojdimenzionalni kody umoziuji nést velké mnoZzstvi dat na malé ploSe. Byly vytvofeny, za
ucelem rozsifeni kapacity dat, které je mozno Vv kdédu nést pii zachovani malych rozméra
c¢arovych koda. Diky tomu nejsou obvykle dvojdimenziondlni kédy pouhym odkazem do

databéaze podle identifika¢niho ¢isla, nesou pfimo informace ve svém kodu.
GS1 DataMatrix

GS1 DataMatrix umoziiuje ulozit 2335 alfanumerickych nebo 3116 numerickych znaka
V maticovém symbolu, tj. koduje se misto do Car tak do ctvercli. Tento kod nabizi Siroké
uplatnéni a umi kodovat 1 prosttednictvim aplikaénich identifikatort. VétSinou kod obsahuje
GTIN a dalsi udaje aplikacnich identifikatori. Vyhodou tohoto kodu je krom moznosti
zakodovani vétSiho mnozstvi dat na maly prostor (pro zakddovani GTIN — 14 staci prostor
3*3 mm), Citelnost dat i pokud je kod ¢astecné poskozen a moznost sniméani kédu kamerovym

systémem. Nevyzaduje ¢teni laserem.
GS1 QR kéd

GS1 QR kéd byl vyvinut v Japonsku a umoZiiuje zakodovat 4296 alfanumerickych znakt nebo
az 7089 numerickych znaki. V praxi se vyuziva nejen v logistice a obchodé¢, ale diky moZznosti
zakodovat URL adresu lze vyuzit od sdileni vizitek po spousténi dodatecnych informaci
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0 produktu. Do kddu lze zanést doplitkové udaje prostfednictvim standardi aplikacnich

identifikatorq.

Tridimenzionalni kédy

Vzhledem k tomu, ze se jak u jednodimenzionalnich, tak dvojdimenzionalnich kodia objevil
nedostatek v podob¢ poruseni kodu pti manipulaci, a to obzvlasté ve vyrobnich procesech. Tak
doslo k vytvofeni tfidimenzionalnich kodu, které jsou lisovany na krabice pfipadné vyleptavany
prostfednictvim Direct Part Marking (DPM) technologie pfimo na samotny produkt nebo

jeho obal.

Jejich nesporna vyhoda je pfesnost Cteni i v prasnych prostiedi typické pro nékteré strojirenské

a hutni vyrobni a skladové provozy.

GS1 Logisticka etiketa

GS1 Logisticka etiketa (GS1 LL) je praxi ovéfenym nevymahatelnym standardem pro
oznacovani logistickych jednotek, které umoziiuje snadnou a piesnou dohledatelnost
a identifikaci logistické jednotky v logistickém fetézci. Etiketa mé standardni rozmér
210 mm x 148 mm (v x d), pokud je GS1 LL ve zkracené verzi, tj. ve stfedni a spodni ¢asti je

uveden pouze SSCC, tak miize byt etiketa mensi, a to v rozméru A6, tj. 148 x 105 mm (v x §).

Za spravnost udaji na etiketé je vzdy odpovédny emitent GS1 LL, kterym je zhotovitel této
logistické jednotky. Kazda logistickd jednotka, a tudiz 1 GS1 LL musi mit unikatni SSCC.
K efektivnimu vyuzivani ELE je nutné disponovat databazi s oznacenim jednotlivych
obchodnich jednotek. Opétovné pouziti GS1 LL je moZné nejdiive od svého vydani, ¢imZ se

zabranuje, aby doslo k duplicitdm v logistickém fetézci.
Dopliikové informace jsou na GS1 LL uvedeny prostfednictvim aplika¢nich identifikatort.

GS1 LL je rozdélena do tii idealné prostoroveé oddelenych ¢asti, neni vSak definovan standard

pro rozméry a grafickou podobu téchto ¢asti.

Horni ¢ast GS1 LL je volné k pouZiti emitenta, béZné se zde umist'uje jméno, logo a dalsi
oznaceni emitenta. Data jsou uvedena ve formatu Citelny lidskym okem bez vyuziti jakéhokoliv

dekodérn.

Prosttedni, logisticka ¢ast, obsahuje numerické sekvence prostiednictvim standardnich vyrazi

aplikacnich identifikatort charakterizujici logistickou jednotku. Aplika¢ni identifikator, napf.
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SSCC je vzdy oznaCen standardnim ndzvem a nasledné¢ je uveden numericky nebo
alfanumericky fetézec uvadéjici konkrétni obsah aplikacniho identifikatoru, napt. ¢islo SSCC.
Nejcastéji se do stfedni casti uvadi ¢islo nejbliz§iho nizsiho baleni obsazené uvniti logistické
jednotky, doporucené datum spotieby, pocet jednotek v baleni, ¢islo davky, Sarze nebo partie.

Oznaceni je uvedeno vzdy anglicky ve standardnim formatu viz. Tab. 3 sloupec oficialni nazev.

Ve spodni ¢asti jsou uvedena veskera data ze stiedni Casti, ale pouze prostrednictvim GS1 128,
tato Cast je tedy vyhradné urCena pro strojové ¢teni. Doporucend vyska kodu je 32 mm. Pod
carovym kodem je presto uveden jest¢ kod v numerickych znacich, pficemz aplikacni

identifikatory se nachézi v zavorkach vzdy pted ptislusnou informaci.

Logisticka jednotka by méla obsahovat Ctyfi etikety, na kazdé strang, ale nejméné dvé na

prilehlych stranach.

Snimace

Ctedky &arovych kodi je mobilni nebo Staciondrni zatizeni zajistujici snimani a optické
dekodovani ¢arového koédu, ulozeni a nasledné preneseni pres kabel nebo prostrednictvim
Wi-Fi do informaéniho systému, ptipadné umoziuji jejich kratkodobé ulozeni. Ctecku je nutné
vybrat s ohledem na pozadavky a prostiedi, ve kterém se ma pouzivat — pragné prostiedi, Cetnost
padl z vysoké vysky, vlhkost, nizké teploty, rozméry a uchyceni pro pohodlnost operatora,

vzdalenost ¢teni, typy kodu, foceni, rychlost ¢teni.
Ctecky lze délit podle téchto hledisek:

e Zpusob pouziti

o  Terminaly s pistolovou rukojeti;

o  Dotykové termindly;

o Navlékaci termindly;

o Stacionarni pultové nebo vozikové terminaly;
o Primyslové tablety;

o Tuzkova — umoznuji ¢teni dlouhych kodi, nizka potizovaci cena, narocnost na
obsluhu, nevhodné pro cteni velkého mnoZstvi kodia. Nutny fyzicky kontakt
mezi kodem a Cteckou;

o) Ru¢ni — lehké, snadna obsluha s dirazem na ekonomicnost;
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o Stacionarni/pultové — horizontalni i1 vertikdlni snimace. Umoziuji vysokou
frekvenci a pfesnost ¢teni kodl v riiznych smérech Stacionarni jsou urceny do
vyrobnich procesti, zatimco pultové do obchodu.

e Typ snimace

o Laserové — jednoducha obsluha, ¢teni z riznych uhla, vysoka rychlost, vyssi
cena,

o CCD — jednoducha obsluha, nizka pofizovaci cena, velka citlivost na spravny
uhel ¢tecky ke kodu.

e Prostiedi pouziti —jednotlivé typy se li§i odolnosti proti otiestim, padiim, prachu teploté

a zpusobu udrzby
o Vyroba;
o  Obchod;

o Administrativa.

Naklady spojené s ¢arovymi kody

Je zfeyjmé, Ze néklady na zavedeni a provoz automatické identifikace zaloZené na ¢arovych
kodech bude zaviset na konkrétnich specifikacich podniku. Nicméné zde uvedeme hlavni
nakladové slozky, které je nutné pii kalkulaci nakladi na ¢arové kody zohlednit. Néklady 1ze

rozdélit do nésledujicich tfech kategorii:

e Hardware;
e Software;

e Poplatky za pouzivané kody a provozni naklady.

Hardware

o Ctecky arovych kodu.
Cena se odviji od typii CteCky: pfenosné, pultové a fixni, typt koda, které umi piecist, v jakych
podminkach ji lze vyuzit, vzdalenost ¢teni, zpisobu pienosu a taktéz zpiisobu drzeni, resp.
uchyceni na téle. Pro orientaci jsou niZze uvedeny cenové piiklady. Pfesné ceny se odviji rovnéz

od poctu kust.
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ZEBRA MC3300 Standard 2D SE4770 SR

Specifikace Ctecky: 1D, 2D / 2D imager — SE4770 SR / Piima hlava (Brick Straight) / 4" / 800 <480 (WVGA)

/2 GB RAM /16 GB ROM / Qualcomm 8056 1.8GHz hexa-core 64 bit / Rozhrani: Bluetooth 2.1+ EDR, USB 2.0,
Wi-Fi / Dotykovy displej — Kapacitni, Klavesnice (47) — Alfanumerickd, Micro SD-Slot, PTT — Push-to-Talk /
Android 7.1 Nougat — AOSP / baterie / 5200 mAh / Cerna

Cena: 27 192 K¢ + DPH

ZEBRA DS 3678 — ER

Specifikace Ctecky: Primyslové, Rucni / Imager (2D) / Kéd 1D, Kéd 2D / 1D Barcode: Standardni rodina 1D

kodii / Bluetooth® / Bez komunikacniho kabelu Nutné pro prenos dat, Bez nabijeci kolébky Nutné pro nabijent,

Bez napdjeciho adaptéru Nutné pro nabijent, pouze snimac / Cerna

Cena: 13 482 K¢ + DPH

ZEBRA TC26 SE4710

Specifikace ¢tecky: Ctecka — pro pouzivani ve skladu, Sjadrovy procesor Snapdragon 660 1.8 GHz, 3GB RAM,
13MPx fotoaparat, automatickeé zaostrovani, 5" HD displej, vnitini ulozisté 32 GB, moznost viozeni microSD karty,
Bluetooth 5.0, Wi-Fi, NFC, Android 10, baterie 3100 mA#h, dobijeni pomoci USB-C, 1P67, sklo Gorilla Glass,
hmotnost 263 g

Cena: 12 306 K¢ + DPH
Tiskarna éarovych kodi

Tiskarna Brother TJ — 4422TN

Specifikace tiskarny: Termo-transférova (TT) tiskarna / 114 / 203 DPI / LCD panel, Tisk 1D barcode, Tisk 2D
barcode, Tisk etiket — Normalni papir, Tisk etiket — Polyethylen, Tisk etiket — Termo papir / LAN (RJ45), RS-232
(Sériovy), USB 2.0/ 18.93 Kg / Cernd

Cena: 31 369 K¢ + DPH

ZEBRA ZT230 TT

Specifikace tiskarny: Termo-transférova (TT) tiskarna / 114 mm / 203 DPI / LCD panel, Tisk 1D barcode, Tisk
2D barcode, Tisk etiket - Normdlini papir, Tisk etiket — Polyethylen, Tisk etiket — Samolepici stitky, Viastni logo,
Vlastni pismo / LAN (RJ45), RS-232 (Sériovy), USB 2.0/ 9.1 Kg / Sedd

Cena: 13 569 K¢ + DPH

o prislusenstvi: PrintServer 10/100, Rezacka, Odlepovac etiket

42


https://www.mironet.cz/zebra-mc3300-standard-2d-se4770-sr-47key-ram-2gb-rom-16gb-usb-bt-wifi-4-displej-android-71-gms+dp547099/?gad_source=1&gclid=Cj0KCQiAj_CrBhD-ARIsAIiMxT83pKuSVLYFr6GXkOOjC9Hwy7m7MWzWzUgG7pdnSRjaPF34NXndAMIaAqT0EALw_wcB
https://www.mironet.cz/zebra-ds3678er-snimac-2d-carovych-kodu-bt-pouze-snimac-cerna+dp326888/
https://www.alza.cz/zebra-tc26-d6525273.htm?kampan=adwtts_tiskarny-a-skenery_pla_all_obecna-css_skenery_c_1029133___QT305a1_601767065033_~142952586448~&gclid=Cj0KCQiAj_CrBhD-ARIsAIiMxT__n7Jb4Ge1VknFzyOWOlxOrjOZuUr1ZbHrKKxR78fzwESzlwwGvi4aAlZHEALw_wcB
https://www.mironet.cz/brother-tj4422tn-tiskarna-stitku-203dpi-usb-rs232-lan-displej-rezacka+dp563808/
https://www.mironet.cz/zebra-zt230-tt-tiskarna-carovych-kodu-203dpi-serial-usb-lan-zpl+dp254752/

Soucasti implementace ¢arovych koda mize byt i potieba pofidit dalsi pocitace pripadé Wi-Fi
infrastrukturu.

Software

Vyznamnou polozkou implementace ¢arovych kodu je rovnéz i ndkup IS.

Poplatky za kody

NiZe je uveden piehled o zakladnich nékladech souvisejicich s pouzivanim standardnich koda

na zakladé aktualniho ceniku GS1.

Vstupni poplatek pro ptidéleni GCP — 9 je 5000 K¢ a uzivatel obdrzi 1000 ¢isel GTIN/GLN,
vstupni poplatek pro ptidéleni GCP — 8 je 7000 K¢ a uzivatel obdrzi 10 000 ¢isel GTIN/GLN
apro GCP — 7 je vstupni poplatek 9000 K¢ a uzivatel ma k dispozici 100 000 cisel
GTIN/GLON.

Krom vstupniho poplatku hradi uzivatel ro¢ni provozni poplatky podle svého obratu

Vv pfedeslém roce viz. Tab. 4.

Tab. 4 Ro¢ni provozni poplatky

. Rocni trzb Roc¢ni provozni poplatek
Kategorie V milionech i’(é \?tisicich Igép
A <0,1> 1,04
B (1, 5> 2,08
C (5, 10> 3,11
D (10, 25> 4,15
E (25, 50> 5,53
F (50, 100> 9,95
G (100, 200> 14,37
H (200, 500> 16,58
I (500, 1000> 22,16
J (1000, 2000> 33,15
K (2000, 5000> 44,32
L (5000, 10000> 66,30
M (10000, 20000> 99,720
N (20000, 35000> 132,60
0 (35000, ...) 165,75

Zdroj: http://lwww.gsl.cz
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Krom¢ vyse uvedenych poplatkt, je nutné v piipadné zvlastnich pozadavk zaplatit jesté dalsi
jednorazové poplatky, které jsou uvedeny v Tab. 5.

Tab. 5 Dodate¢né poplatky

. e . Poplate

Popis zvlastniho pozadavku kv K&
Ptidéleni dalsiho GCP 2000
Ptidéleni kazdého GTIN - 8 400
Zarazeni polozky do standardizovaného ¢iselniku GS1

. 400
Czech Republic
Pridéleni kuponového cisla GS1 400
Pievod GCP na jinému uzivateli 1000

Zdroj: upraveno podle: http://www.gsl1.cz

Provozni naklady na material

Nezanedbatelnou ¢astkou je samoziejmé provozni material, tj. napli do tiskaren, $titky atd.

52 RFID
Radio Frequency Idendtification (RFID) je technologie bezdotykové automatické

vvvvv

vyhodu v tom, Ze neni nutna opticka viditelnost mezi ¢teckou a objektem, ale samoziejmé i zde
musi byt zajisténa dosazitelnost objektu, v tomto pfipadé radiovych vin. Neni nutné trvat na
vnéjS$im umisténi nosice, ale nosi¢ mize byt uvnitt obalu nebo piimo zbozi za predpokladu, Ze
je vhodné zvolena technologie RFID zabraiiujici stinéni radiovych vin materialy obal nebo

zboZi. Nejproblemati¢téjsi materialy jsou kovy a tekutiny.
Pro logistiku je dnes stézejni standard Electronic Product Code (EPC).

V roce 2003 byl dokoncen standard EPC a taktéZ vytvoren EPC Global prostfednictvim joint

venture EAN International a Uniform Code Council.

Hlavni prvky RFID technologie
Systém automatické identifikace RFID se sklada z téchto hlavnich prvki:

e tagy s mikroCipem;
e (teCky, antény a tiskarny;

e uprava (zapouzdfeni) a ostatni prvky.
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Tagy

Elektronické zafizeni nesouci informace o sledovaném objektu se nazyva tag nebo
transpondér. Tag se skladé z integrovaného obvodu v podobé¢ Cipu, antény a piipadné baterie
¢i jiného zdroje energie. Tag se umistuje odnimatelnym nebo pevnym zpisobem na nebo
dokonce do sledovaného objektu, kterym muize byt samotny produkt, obchodni nebo distribu¢ni
jednotka, pfipadné piepravni jednotky v podobé palet, rolltejnert, kontejnert atd. zakladni

typologie tagti se odviji od:
e ziskavani energie pro provoz;
e zapisovatelnosti;

e frekvence.

Tagy aktivni a pasivni

V typologii tagii podle ziskdvani energie pro vlastni provoz se rozeznavaji tagy:

e Pasivni;
e Aktivni;

o Semiaktivni.

Pasivni tag

Pasivni typ tagu neobsahuje zadnou baterku nebo neni nijak uzptisoben k ziskavani energie ze
slune¢niho zafeni, ale energii Cerpaji z elektromagnetickych vin z pole, kterému jsou vystaveny
diky vysilani RFID ctec¢ek. V prvnim kroku generuje ¢tecka modulovy signdl, ktery slouzi
k aktivaci pasivniho tagu a dojde k nabiti kondenzatoru tagu, ktery docasné slouzi jako zdroj
energie. Nasledn¢ cCtecka zacne vysilat nemodulovou nosnou vinu, kterou tag odrazi
vV modulované podobé odpovidajici informacim uloZenych v paméti tagu, vétSinou se jedna
0 unikéatni kod tagu oznatovany jako Electronic Product Code (EPC). Cteci zatizeni pak
pievedenim signalu na systém nul a jedni¢ek dekdduje prendsené informace. Hlavni vyhodou
pasivnich tagl je jejich cena. Nevyhoda spociva v mensi kapacité paméti, velmi Casto je
V pasivnim tagu ulozen pouze EPC. Dalsi nevyhodou je kratka cteci vzdalenost, ale tato

nevyhoda je vice spojend s frekvenci nez zavislosti na zdroji energie.
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Mezi pasivni tagy lze zatadit i tzv. RFID etikety, které se skladaji ze tfi vrstev. Ve vrchni na
vrchni vrstvé je klasicka etiketa s ¢arovym kdédem a oznacenim objektli symboly rozeznatelné
lidskym okem. V prostfedni vrstvé je RFID pasivni tag véetné antény a spodni vrstva je

podkladova.

Aktivni tag

Na rozdil od pasivniho tagu disponuje aktivni tag nezavislym zdrojem energie na ¢tecim
zafizeni, nejcastéji je soucasti tagu baterka, ale tag mize byt vybaven i zafizenim pro vyuzivani

solarni energie. Provoz aktivniho tagu miiZe byt ¢aste¢né nebo zcela nezavisly na ¢tecce RFID.
o (Castefna zavislost

Castedna zavislost spo¢iva v pasivité tagu, dokud neni aktivovan vlnou z &teciho zafizeni, na
zéakladé¢ které zacne vysilat s vyuzitim vlastni baterky data ulozené v paméti. Vyhodou tohoto
tagu je delsi zivotnost z divodu pouzivani baterky jen pro komunikaci se ¢teckou. Vzhledem
k tomu, Ze tag musi byt aktivovan nelze mezi aktivacemi provadét dodateéné sluzby napf.

V podobé méteni teploty.
o Nezavisly tag

Nezavisly tag je vzhledem ke zdroji energie zcela nezavisly na ¢teCce RFID. Tag vysila
v pfedem stanovenych pravidelnych intervalech a soucasné muize kontinudln€ monitorovat

prostiedi, pozici ¢i realizovat dalsi sluzby.

Semiaktivni tag

Semiaktivni tag obsahuje velmi malou a slabou baterii, ktera neni vyuzivana k inicializaci
komunikace se Ctecim zatizeni, ale slouzi k zesileni signalu a tim ke zvySeni dosahu a ptesnosti
pfenasenych informaci. Tag tudiZ musi ¢ekat, dokud nebude aktivovan ¢teckou stejné tak, jako
pasivni forma tagu. Semiaktivni tag disponuje dlouhou vzdalenosti ¢teni, a to az ptes 15 metrt,

coZ umoznuje pravé zabudovana baterie.
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V praxi se tagy déli do Sesti trid:

EPC

Ttida O — tag je vyuzitelny vyhradné pro Cteni.

Ttida 1 — do tagu lze uskutecnit pouze jeden zépis a nasledné slouzi pouze pro Cteni.
Ttida 2 — tag slouzi k zapisovani i ¢teni dat.

Ttida 3 — tag slouzi k zapisovani i ke Cteni a obsahuje svlij zdroj energie

Ttida 4 — tag slouzi k zapisovani i1 ke Cteni, obsahuje sviij zdroj energie a je schopen
aktivni komunikace.

Tiida 5 — tag slouzi k zapisovani i ke Cteni, obsahuje sviij zdroj energie, aktivné

komunikuje a je schopen aktivni komunikaci s pasivnimi tagy.

Zlevnéni RFID technologie a konkrétné ceny tagu napomohlo zavedeni unikatniho kédu pro

kazdy tag EPC, ve kterém lze vidét inspiraci, ze struktury GTIN. Diky zavedeni EPC je mozné

identifikovat objekt podle unikatniho koédd tagu a zbytek informaci je ulozen v pfislusné

databazi. EPC ma nasledujici strukturu:

Hlavicka — slouzi k identifikaci typu tdaje zakédovaného v EPC: GTIN, SSCC atd.;
EPC manazer — oznacuje emitenta tagu pomoci identifikacniho €isla firmy;
Object manazer — identifikuje druh produktu;

Sériové Cislo — rozlisuje dvé stejné polozky.

Tag obsahuje tyto struktury:

SGTIN —sériové globalni ¢islo obchodni polozky, na rozdil od GTIN umoziuje rozeznat
jednotlivé polozky, resp. kusy;

SGLN — sériové globalni lokaliza¢ni Cislo;

SCCC - sériové cislo logistické jednotky;

GRAI — globalni identifikator vratné polozky;

GDTI — globalni identifikator typu dokumentt;

GIAI — globalni identifikator majetku;

GSRN - globalni rela¢ni ¢islo sluzeb.
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Prienosové frekvence

Dalsim dilezitym ¢lenénim tag je prenosova frekvence, na které operuji, jelikoz ta vyznamné
ovliviluje vzdalenost, kterd musi byt mezi ¢teCkou a tagem pro kvalitni pfenos dat, rychlost
¢teni dat a pfipadnou miru stinéni od riznych materiali nachéazejici se v cesté¢ mezi ¢teckou
atagem. Frekvence se udava v Hz a vyjadiuje rychlost oscilace vin. Frekvence vyrazné
ovliviiuje pfenos informaci a to nasledovné: ¢im vétsi frekvence, tim rychlejsi je pfenos dat
mezi tagem a Cteckou a taktéz vétsi dosah Ctecky k tagu. Z toho plyne, Zze volba frekvence je

klicova pti ndvrhu systému automatické identifikace na RFID technologii.
Na trhu jsou dnes Kk dispozici tagy komunikujici na téchto frekvencich:

e Nizka frekvence (Low Frequency) LF;
e Vysoka frekvence (High Frequency) HF;
e Ultravysoka frekvence (Ultra High Frequency) UHF;

e Mikrovinna frekvence (Microwave Frequency) MW.

Nizka frekvence

Za nizkou frekvenci u RFID se povazuje 125 a 135 kHz, tato frekvence umoziuje snimani na
kratkou vzdalenost v fadech desitek centimetrt do cca. 0,3 m. Nizka frekvence umoziiuje vinam
prochdzet béznymi materialy krom kovu, a tak nedochazi k ruseni signalu okolim pfi snimani
objektli ¢teckami. Mezi nevyhody lze dale zatfadit malou komunikac¢ni rychlost a velkou anténu
u tagu. Tagy na nizké frekvenci se pouzivaji k fizeni opravnéni vstupu, oznacovani zvirat a dale
pak k oznacovani kovovych objektd U nizké frekvence, narodil od ostatnich frekvencnich
pasem, nedochazi k vyznamnému ruseni vin sméfujici do tagu nebo ztagu, pokud je tag
piipevnén na kovovém podkladu, a navic LF dobie prochazi tekutinami a viny nejsou jimi

pohlcovany. Déle pak LF dobie prochdzi napt. textilem, dievem, papirem, betonem, plasty...

Vysoka frekvence HF

Frekvence oznacovana jako HF je standardizovéana po celém svéte na trovni 13,56 MHz, fakt
ze se jednd o celosvétovy standard je vyznamnou vyhodou v dnesnich globélnich logistickych
tetézcich. Cteci vzdalenost saha do 1 m a pfenosova rychlost je stiedni, tedy vy3si nez u LF.

Anténa u téchto tagl je mnohem mensi a levnéjsi nez u LF. Za nevyhodu lze povazovat jednak
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Cteci vzdalenost a taktéz zhorSovani kvality signalu v blizkosti tekutin a kovu ¢imz dochazi
jesté k vétsimu snizeni ¢teci vzdalenosti. Nicméné v porovnani s UHF nebo MW jesté vinny

HF prochézi tekutinami, betonem, plasty velmi dobfe.

Dtivodem, pro¢ LF a HF vyzaduje kratkou vzdéalenost mezi tagem a ¢teCkou v porovnani s UHF
a MW je odlisny zptsob prenosu dat. U LF a HF se vyuziva metoda induktivni, ktera je zalozena
na vytvafeni a zménou magnetického pole mezi dvéma civkami®. Civka étecky za¢ne generovat
magnetické pole a pokud je tag v dosahu tohoto pole zacne se v pasivnim tagu nabijet
kondenzator, ktery docasné funguje jako zdroj energie. Nasledn¢ dojde k propusténi proud na
obvody Cipu a tim také ke kolisani napéti a intenzity na civce tagu. Vykyvy magnetického pole
jsou zachyceny civkou ¢tecky (vyuziti Faradayova zakona, podle kterého napéti na zavitu
V civee je u primarni i sekundarni civky shodné a nasledné pfevedeny logikou nul a jednicek na
data, ktera byla obsazena v tagu. Pokud by tag nebyl v dostate¢né blizkosti ¢tecky, nedoslo by

k indukci magnetického pole.

Ultravysoka frekvence UHF

Ultravysoka frekvence UHF je sice standardizovana, avSak nenti ji pfidéleno celosvétove stejné
pasmo, tak jak je to u HF. Obecné je definovana v rozsahu 850 MHz az 950 MHz. Z toho plyne
hned problém pro efektivni vyuzivani RFID tagt v globalnich logistickych fetézcich. Je jasné,
ze pokud se chce zajistit rozumna ekonomicka navratnost je nutné, aby jeden tag byl pouZzivan
co nejvice €lanky v logistickém fetézci a idealné se vracel z mista spotieby do tohoto fetézce
v nékolika cyklech a vznika tak uzavieny systém. Pokud je ale pro UHF ustanovena odliSna
frekvence v jednotlivych zemich, tak je nezbytné bud’to pouzit nékolik RFID tagu nebo jeden,
ktery umoziiuje piendSeni dat na vSech relevantnich pasmech. Vyrobci RFID taglh se
pfizplsobily této potfebé a dnes nabizi tagy komunikujici na vice nebo dokonce vSech
celosvétoveé vyznamnych UHF frekvencich, nicméné cena téchto tagl je samoziejme vysSsi nez
pro jedno pasmo. V ramci ISO 18000-6 jsou definovany standardy pro UHF ve tiech verzich:
18000-6A, 18000-6B and 18000-6C.

2 The Basic sof RFID Technology, RFID Journal [on-line], Cit. 30.6.2012, <
http://www.rfidjournal.com/whitepapers/download/337>
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Aktualné se pouzivaji tyto UHF frekven¢ni pasma:

e Evropa: 869,4-869,65 MHz / 0,5 W; 865,6-867,6 MHz / 2 W,

e Jizni Afrika: 869,4 — 869,65 MHz / 0,5 W; 915,2-915,4 MHz / 8 W;
e Kanada, USA a Mexiko: 902-928 MHz / 4 W,

e Stfedni a JiZzni Amerika: 902-928 MHz / 4 W;

e Japonsko: 950-956 MHz / 4 W;

e Jizni Korea: 910-914 MHz / 4 W.

UHF umoznuje rychlé prenaseni dat mezi ¢teckou a tagem na vétsi vzdalenosti, udava se
maximaln¢ mezi tfemi az péti metry, ale skute¢na vzdalenost je dana podminkami provozu.
Nevyhodou je vysoka absorpce kratkych vin kapalinami a vyssi stupeii odrazeni od materialu

jako je beton, dfevo, kov plast nez HF nebo LF.

Mikrovinna frekvence MW

Mikrovinna frekvence je standardizovana v pasmu 2,45-5,8 nebo 9,6 GHz a vyuziva se
k identifikaci na dels§i vzdalenosti, a to na desitky metrt pii velmi vysoké rychlosti Cteni.
Nevyhodou MW je zna€na absorpce tekutinami a vétsi ruSeni komunikace zpiisobené vétSim
rozsahem odrazu vin od v materialu jako dievo, beton, plast, tekutiny atd. nez u UHF.
Nevyhodou je, ze mize dochéazet ke kolizi s dalSimi bezdratovymi technologiemi operujici na
této frekvenci. Piikladem aplikace MW je elektronicky vybér myta u silni¢nich dopravnich

prostiedki.

Ptenos informaci u UHF a MW neni zaloZen na magnetické indukci prostfednictvim dvou
civek, ale spise se podoba principu radaru. Ctetka vysle vysokofrekvenéniho napéti smérem
k tagu, ktery ho vyuZzije k ziskani energie a nasledné prostiednictvim rezistoru dochazi
k parametrizaci antény>. Ta diky tomu odrazi viny tak, aby odrazena vIna se lisila vzhledem ke
své frekvenci, amplitud€ a vySce oproti ptivodni vin€ ze ¢teCky takovym zplisobem, aby tento

rozdil poskytoval v podobé nul a jednic¢ek pozadovanou informaci nesenou tagem.

% The Basic sof RFID Technology, RFID Journal [on-line], Cit. 30.6.2012, <
http://www.rfidjournal.com/whitepapers/download/337>
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Hlavni pFrinosy
Za hlavni prinosy lze oznacit tyto:
e Zvyseni piesnosti a zrychleni evidence zasob;
e Redukce zasob a zvyseni obratu zasob;
® Snizeni zastaravani zasob;
e Zvyseni produktivity pii ptijmu, zaskladnéni, vychystavani,
e ZvySeni kvality operaci;
e ZlepSeni ptehledu o aktudlnim stavu a vykonu procesti a zdrojii v ném pouzivanych;

e Redukce poctu zaméstnanct, resp. pracovnich hodin vazanych k danému procesu a tim

padem lze nadbyte¢né zaméstnance vyuzit jinde;
e VEtsi datovy podklad pro manazerské rozhodovani;
e Sledovani rozpracovanosti jednotlivych objednavek;
e Snizeni mnozstvi pouzivanych papirovych dokumentt;
e Zvyseni bezpenosti;
e Prubézné zaznamenavani udaji v prabehu procesu;

e Ochrana proti padélani produktd, spole¢nost Pfizer upeviiuje od roku 2006 na palety,

krabice i produktové obaly RFID tagy, aby zvysila bezpe¢nost zakazniki?.

Tagy podle provedeni

Nejbeznéji se vyskytuji tyto podoby tagu: betonovy, mincovy, naramkovy, chytré etikety,
chytré karty, sklenéné batiky, hiebiku a ty¢ky®. V dal$im popisu jsou ponechany u nékterych

typt plivodni anglické oznaceni vzhledem k jejich béZnému uzivani v podnikové praxi.

4 BLANCHARD, D. Supply Chain Management, Best Practices, Wiley, 2007, ISBN 0-471-78141-X
5 A guideline to RFId application in supply chaos, [on-line], Cit. 15.6.2012 < http://www.rfid-in-
action.eu/public/rfid-knowledge-platform/copy_of rfid-quidelines/regins-rfid_a-guideline-to-rfid-application-in-

supply-chains>
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e Zetonovy, mincovy — tag kruhového tvaru zasazen Gasto v plastovém obalu, ale mohou
byt iz jinych materidll, ve vSech ¢tyfech tfidach a nejcastéji na frekvenci HF nebo UHF.
Maji Siroké pouziti jak pfi zajisténi fizeni vstupil, bezpecnosti zbozi na prodejné tak pfi
sledovani hmotného toku v logistickém fetézci.

e Naramkovy — tato podoba tagu funguje nejcastéji na LF nebo HF a spadaji do tiidy 1
a 0+. Pouzivaji se naptf. k fizeni pfistupti pfipadné¢ v nemocnic¢nich zafizeni
k identifikaci pacientti.

e Smart label — nejlevnéjsi podoba tagu zalozend na kombinaci etikety s ¢arovym kodem
a RFID pasivniho tagu tfidy 0 nebo 1 na frekvenci HF nebo UHF. Na vrchni vrstvé
smart labelu je tradicni etiketa s ¢arovym kédem pro piipad, ze n€ktery z ndslednych
¢lankli nema infrastrukturu pro RFID nebo tag nelze identifikovat. Ve stfedni vrstve je
RFID tag i s anténou a spodni ¢ast je urcena k uchyceni na objekt. Smart labely se
tisknou ze specidlnich RFID tiskaren, ve kterych je role s RFID tagem a tiskarna
potiskne vrchni ¢ast etikety a ulozi data do tagu. Nevyhodou tohoto provedeni je nizka
odolnost vi¢i poniceni, ke kterému muze dojit pfi manipulaci nebo pieprave.

e Smart karty — tag zabudovany do plastové karty, jednd se o tfidu 1 nebo 0+ na
frekvenci HF nebo UHF. VyuZivaji se napt. k fizeni ptistupu.

o Sklenéné banky — tag umistén v ochranné sklenéné banice zabrafujici proniknuti
kapaliny do tagu. VéEtSinou se jedna o tag tfidy 0 a 1 komunikujici na frekvenci LF.

e Hiebiky — tag ve tvaru hiebiku ulozen v plastovém obalu, ktery je dostate¢né odolny,
aby mohl byt zatlu¢en napt. do dievéné palety.

e RFID stick — tag v odolném plastovém obalu ve tvaru kratké ty€inky, ktery se vklada
do kapes plastovych palet a jinych pfepravnich prostiedki.
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6. LOGISTICKE SLUZBY
6.1 LOGISTICKE POTREBY PREPRAVCU

Mame-li tesit nabidku logistickych sluzeb ze strany jejich poskytovatelti, musime nejprve
poznat logistické potieby, jeZ vznikaji na strané klientd, tedy piFepravei (dodavateld
hmotného zbozi vlastnimu okruhu zakazniki)®, v souvislosti s rozmistovanim jejich kapacit,
pracovniki, zbozi a informaci, vedoucim k disponibilité téchto zdroji v pozadované formée
a mnozstvi na odpovidajicim misté a v okamziku, kdy je jich zapotfebi. Na pozadi logistickych
potieb piepravcl je nutnost dosahnout zakazniky ocekavané urovné jejich dodavatelskych
schopnosti ¢ili dodavatelskych sluzeb. Ty Vv prostiedi vyspélého a globalizovaného trhu, kde
existuje mnoho konkurentii, nabizejicich obdobné vyrobky srovnatelné kvality, nabyvaji
klicového vyznamu. Zavisi na urovni celého pln¢ integrovaného logistického fetézce (supply
chain), jimz se vyrobky dostavaji na odbytovy trh, k zakazniklim. V aktudlni situaci o uspéchu
na trhu tedy nerozhoduje ani tak konkurenceschopnost samotného vyrobku, jako

konkurenceschopnost supply chain.

Dodavatelské sluzby jsou kli¢ovou soucasti sluzeb zakaznikiim. Ty je mozno chapat podle

americkych zvyklosti (La Londe, 1993), a to:

e Vorganizaénim kontextu, asice jako soubor funkci zasazenych do konkrétniho
organiza¢niho uspofadani; jde o taxativni vycet odpovédnosti, jejichZ nositelem je

povéfeny utvar;

e jako odraz ocekdvani urcit¢ vykonnosti; vyjadiuje se procentem zakazek, jez jsou
vytizeny v urcité lhité (v den piijeti objednavky, do 24 hodin, do 48 hodin, do tydne
atp.);

e jako hodnototvorny proces; na sluzby se pohlizi jako na proces smény, a to bud’ jako
na jednorazovou transakci, nebo jako na dlouhodoby smluvni vztah, jehoz vysledkem
je pfidand hodnota; tento proces se uskutecniuje nakladové efektivnim zplisobem;
pfidand hodnota je ucastniky transakce ¢i smlouvy sdilena, coZ znamena, ze kazda ze
zucCastnénych stran (zpravidla kupujici hmotného zbozi, prodéavajici a tfeti strana —

poskytovatel sluzeb) je na tom po ukonceni procesu lépe nez pted jeho zapocetim.

6 Termin pFepravce je v této &asti rozsifen ze vztahu k dopravci i na vztah k poskytovateli logistickych sluzeb.
S ohledem na terminologickou pfehlednost je pojem zakaznik ponechin ve vyznamu zakaznik ptepravce
(dodavatele) (kone¢ny zakaznik) a pro piepravce ve vztahu k poskytovateli logistickych sluzeb je uzit pojem
klient.
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Evropské prameny’ zdiraziiuji disponibilitu zboZi, tj. zaruku, Ze zbozi pozadované
zékaznikem je na skladé nebo mize byt ve slibené lhité vyrobeno. Disponibilita zbozi je
predpokladem poskytovani sluzeb. Za slozky dodavatelskych sluZeb — a zaroven za kritéria

kvality (irovn¢) téchto sluzeb — povazuji:

e spolehlivost dodani,
e uplnost dodavek,
e piiméfené (kratké) dodaci lhity,

e poskytované predprodejni a poprodejni sluzby.

Evropsti zakaznici preferuji jednotlivé slozky sluzeb prave v uvedeném poradi, pricemz

spolehlivost dodani a uplnost dodavek maji v jejich preferencni stupnici zietelny naskok.

K témto slozkam sluzeb pftistupuji jeste:

e kuvalita distribuce,

e poskytovani informaci.

Dodavatelské sluzby lze diferencovat podle jednotlivych vyrobku a dale podle Zivotniho
cyklu kazdého vyrobku (Schute, 1995).

Strategie dodavatelskych sluzeb tak navazuje na marketingovou analyzu portfolia trzniho riistu
atrzniho profilu vyrobkii, jejiz vysledek v klasické podobé je uspordadan do dvojrozmérné
matice s kvadranty ,,otazniki*, , hvezd*, , krav* a , psiu*, tedy fazi zavadeni, ristu, zralosti

a nasyceni:

e ve fazi zavadéni vyrobku je tfeba vsadit na co nejlepsi troven dodavatelskych sluzeb
a smifit se s vysokymi logistickymi ndklady s tim spojenymi a posilit disponibilitu

vyrobku, to vSe s vysokym rizikem ztraty v piipad€ netispéchu vyrobku na trhu;

" Bundesvereinigung Logistik, Bremen. Vereniging Logistiek management, Den Haag.
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e ve fazi ristu je tfeba dodavatelské sluzby optimalizovat ve smyslu nalezeni takové

jejich urovng, pii které rozpéti mezi logistickymi néklady a vysi zisku (trzeb) je nejvetsi;

e ve fazi zralosti je jiz mozné vice uvazovat o usporach logistickych nakladu,
samoziejm¢e takovych, které neohrozi stabilitu postaveni vyrobku na trhu; také Ize zacit
sluzby diferencovat podle jednotlivych zakazniki ¢i segmentl trhu. Miize jit naptiklad
0 vynechani distribu¢niho skladu v logistickém fetézci a 0 pfechod k pfimym

dodavkéam, o vyuzivani levnéjSich dopravnich sluzeb apod.;

e pro fazi nasyceni, ve které dominuje snaha vyrobek co nejrychleji a s co mozna
neucinnéj$im odvracenim hrozicich ztrat stdhnout z trhu, je obvyklé sluzby zuzit jen na

vybrané zdkazniky (segmenty trhu) a vyraznéji redukovat logistické néklady.

Zatimco tento postup ujednoho vyrobku dobihd, u jiného vyrobku cyklus zacind, u dalsich

kulminuje.

Problematickou strdnkou diferenciace je urceni, kterému ze zakaznikii je unosné snizit kvalitu
dodavatelskych sluzeb ve fazich zralosti a nasyceni, a zda viibec je takové smizeni mozné

vzhledem k predem individudlné s klientem dohodnutym smluvnim podminkam.

Dosazeni zadouci trovné dodavatelskych sluZeb je podminéno vynalozenim urcitych

logistickych néaklada.

Tradicni metody pro stanoveni optimdlni tirovné dodavatelskych sluZeb jsou zaloZeny na
vztahu, kdy proti logistickym nakladiim, narustajicim nadproporcionalné se zvysujici se urovni
(kvalitou) sluzeb, stoji naklady (ztraty) 7 nerealizovanych dodavek, tj. z dodavek, které se mely
uskutecnit, ale byly zakaznikovi odmitnuty pro vycerpani (deficit) zasob nebo pro neschopnost
vyrobit zbozZi v poZadované lhiité; takovéto dodavky se v lepsim pripadeé uskutecni se zpozdeénim
(dodatecné dodavky) anebo se neuskutecni, protozZe nespokojeny zakaznik se mezitim obratil na
konkurencniho dodavatele. Naklady (ztraty) z nerealizovanych doddvek se s rostouci tirovni
sluzeb zakaznikum zmensuji. Pri ekonomickém posuzovani snahy o zvySovani urovné sluzeb je
nutno brat v uvahu obé slozky ndkladii; v takto postavené optimalizacni uloze bude na
priiseciku kirivek vyjadrujicich priibéh obou nakladovych slozek nejen sedlo celkovych nakladii,

ale také optimalni uroven dodavatelskych sluzeb.
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Tato metoda ovsem vede k urovni sluzeb téemer vzdy nizsi nez stoprocentni a navic je zalozena
na statistickém vyhodnocovani celého souboru zdkazniki. V podminkach individualizace
vztahu k zdkaznikum je tFeba zaménit ji za metodu vychazejici z koncepce Fizeni kvality
a stanovujici si za cil stoprocentni splnéni poZadavki kazdého zakaznika na uroven sluzeb.
Pozadavky na uroven sluzeb vyplyvaji z jedndni se zakaznikem, protoze kazdy zakaznik
pozaduje jiné podminky, mélo by jednani vyustit v dohodu, pri niz se berou v uvahu vsechny
znalosti o zakaznikovi véetné jeho financni situace i jeho hodnota pro firmu. Cilem tedy je

nabidka plné individualizovanych sluZeb.

Managementy piepravci (dodavatelll) mohou mérit a kontrolovat uroveii sluZzeb svym
zakaznikim, coz je spojeno se zavedenim meéfitelnych standardi vykonid pro kazdou
jednotlivou slozku sluzeb, s méfenim skute¢né¢ dosahovanych vykonl u téchto slozek,
s analyzovanim odchylek namétenych vykonil od standardi a s pfijiménim opatieni vedoucich

ke zlepSeni skute¢nych vykont.

Tento pristup miizeme dolozit prikladem (Lambbert, 2000):

Slozky sluZeb

zakaznikiim Mo3né oblasti méieni vykonii

redprodejni ., .
preaprod - upozornovani na nedostupnost vyrobku

- kvalita obchodnich zastupcii

- pravidelnost navstév obchodnich zdstupcii

- monitorovani urovné skladovych zasob u zakaznika

- konzultace pri vyvoji nového vyrobku/balent

- pravidelnost kontroly penetrace (tj. proniknuti na trh)
vyrobku

- sdelovani planovaného data dodavky
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rodejni C
prodae - snadnost objednavani

- potvrzovani (prijmu) objednavek

- nabidka uverovych podminek

- vyrizovani dotazu

- frekvence doddvek

- doba cyklu objednavky

- spolehlivost doby cyklu objednavky

- Vvcasnost doddvek

- zpozdéni expedice (vkyvy v cyklu)

- schopnost vyridit mimoradné/naléhavé objednavky
- kompletnost plnéeni objednavek

- informovani o stavu objednavek

- procento nevyrizenych objednavek

- procento dostupnosti/spolehlivosti plnéni objednavek
- neuplnost dodavek/ztraty pri dodavkach

- vyrobkové nahrady/substituce

deini
poprodejni - presnost faktur

- vratky/vyrovnani

- poskozeni vyrobku (skryté a viditelné)

- spravnost loZeni paletovych jednotek

- Ccitelnost udajii o dobé spotieby na obalech

- kvalita obalii (spotrebitelskych nebo skupinovych) u zbozi

urceného k vystaveni v prodejné

Chce-li piepravce (dodavatel) méfit své dodavatelské sluzby pii individualizovaném vztahu

k zakazniktim, musi napied védét, jaké maji zdkaznici konkrétni pozadavky.
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Zjistit poZadavky zdakaznikii je mozné v péti krocich (Christopher, 2000):

- Vprvnim kroku je definovano konkurencni prostiedi; vychdazi se z toho, Ze zdakaznik
casto porovnava dodavatelskou vykonnost prepravce (dodavatele) s jinym
dodavatelem, s nimz sam obchoduje; z toho vyplyva, Ze skutecnym konkurentem daného
prepravce je ten, kdo je nejlepsim dodavatelem jeho zdakaznika;

- ve druhém kroku je urcen rozsah nabizenych sluZeb na zakladeé pruzkumu minéni
zakazniku;

- treti krok je zaméren na poznani rozhodujicich aspektit poskytovanych sluzeb; protoze
vysledkem predchoziho kroku je odhaleni celé Fady pozadavkii, prepravce (dodavatel)
nyni potiebuje kvantifikovat, jaky relativni vyznam pro zdakaznika maji jeho jednotlivé
pozadavky; zjistuje nejduleZitejsi tri ctyri faktory, které ovliviiuji zakaznikovu volbu
dodavatele;

- ve ¢tvrtém kroku je provedena segmentace trhu; je pravdépodobné, Ze treti krok ukdze,
Ze existuje nekolik skupin zakazniki, jejichz nazory na uroven sluzeb se mezi skupinami
lisi, avsak zdkaznici uvniti skupiny maji podobné preference; podle toho miiZe
prepravce nabidku sluzeb prepravce (dodavatel) diferencovat;

- Vpatém kroku pak prepravce (dodavatel) porovmda svou vlastni dodavatelskou
vykonnost s vykonnosti nejlepSich dodavatelii jeho zdikazniku, které identifikoval

Vv prvanim kroku.

Jestlize prepravce (dodavatel) vi, jaké pozadavky maji jeho zékaznici a jaky diraz kladou na
jednotlivé aspekty sluzeb, mél by byt schopen nabidnout kazdému zakaznikovi piesné to, co
ocekava. To ovSem znamena, Ze k méfeni trovné takovychto sluZzeb nemohou byt pouZzity
tradicni metody, protoZe jde o dosazeni maximalni Urovné sluzeb zdkazniklim za kazdych
okolnosti, tzn. o splnéni vSech pfedem dohodnutych pozadavkl zikaznika, o tzv. perfektni

dodavku.

Pojem perfektni doddvka (Christopher, 2000) ozracuje viasnou, uplnou a bezchybnou
dodavku, uskutecnenou za kazdych okolnosti podle individualnich pozZadavki zdakaznika
vyjadrenych v dohode, kterd s nim byla uzaviena. Véasnost dodavky se urcuje podle dohodnuté
dodaci lhuty, uplnost dodavky se porovnava s poctem objednanych kusu a bezchybnost dodavky
zavisi na spravnosti doprovodnych dokladu, jakou jsou faktury, a na vylouceni jinych moznych

poruch v procesu plnéni dodavky.
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Kritéria perfektni dodavky jsou definovana a presné meérena:
pocet dodavek véas
- véasnost doddvky: — -----m-m-mmmmmemmeeee e X 100 (%),

vSechny prijaté objednavky

pocet uplnych dodavek

- uplnost dodiavky: —  -----mmmmmmmmemememememe oo x 100 (%),
vSechny prijaté objednavky

bezchybné faktury
- bezchybnost dodavky: ----------=-m-m-mmmmemmmeeees x 100 (%).

vS§echny vystavené faktury

Vysledny ukazatel — stupen dosazeni perfektni dodavky — je soucinem vsech tri vypoctenych

procentnich hodnot.

Na pozadi snahy piepravcli o maximalizaci uspokojeni svych zdkaznik stoji mimo jiné
poznatek marketingu, ze ziskat jednoho nového zakaznika je pétkrat nakladnéjsi nez udrzet

jednoho jiz existujiciho zakaznika (Christopher, 2000).

Je chybou orientovat se na zvétsovani trzniho podilu, na maximalizaci trzeb cili jen na ziskavani
novych zakazniku, protozZe naklady na ziskani nového zdakaznika se mohou vratit i za nekolik
let. Cim je zdkaznik spokojenéjsi, tim vétsi objem ndkupii u firmy uskutecni a je nadéje, e se
firma miize stat jeho jedinym dodavatelem. Kromée toho prodej stilym zdkaznikum —
prumyslovym podnikiim, ma tendenci neustdle se zlevitovat, pricinou toho je ochota zdkaznika
sdilet s dodavatelem plany vyroby a zasobovani. Stali zdkaznici jsou také méné citlivi viici
zvySovani cen, kviili kterému novi zakaznici ¢asto odchazeji k jinému dodavateli. Konecne, stali
zakaznici, kteri jsou spokojeni, privadeji dalsi zakazniky. I relativne malé zlepSeni ukazatele
stalosti zakaznikii muze mit vyznamny vliv na riist ziskovosti firmy. Rovnéz malé zlepSeni, které
vyvold podstatné zvySeni doby vérnosti zakaznika, znamena, ze behem této doby prinesl staly

zdkaznik firmé svymi nakupy mnohem vice nez nestaly zakaznik.
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Pro ptepravce jako dodavatele je tedy zadouci sledovat strategii udrzeni vlastnich zakaznikt

a rozvijet vzajemné vyhodné dlouhodobé partnerské vztahy se zakazniky.

Tato orientace je viastni tzv. vztahovému marketingu, jenz, vedle stdlosti zakaznikii, sleduje
pravidelnost kontaktu s nimi, vytvareni hodnoty vnimané zdkazniky, dlouhodobé pldanovani,
uroven obsluhy zakaznikit a schopnost splnit vsechna ocekavani klientii. Poslednim dvema
uvedenym kvalitativnim hlediskiim je prikladana vysoka priorita, pricemz snaha o vysokou

kvalitu musi byt vlastni vsem zaméstnancum dodavatele.

Uplatnovani téze orientace je vhodné i v pripade poskytovateld logistickych sluzeb vici jejich

klientim, podobné jako Fizeni vztahi se zakazniky (klienty).

Rizeni vitahii se zdkazniky (Customer Relationship Management, CRM) rovnéz stavi
zakazniky do stredu zajmu firmy. Cilem CRM je vybudovat a ridit nadstandardni vztahy se
zdkazniky, pricemz kazdy zakaznik je povazovan za diilezitého. Cestou k dosazeni tohoto cile je
sladeni podnikové struktury, procesu i chovdani zaméstnancii s pozadavky zdkaznikii;
zaméstnanci maji pravomoc vyrizovat jakykoliv pozadavek zdkaznika na jakékoliv urovni
komunikace a pri poskytovani jakékoliv sluzby vystupovat jménem firmy. CRM se opird
o informace o situaci v prodejni siti, urovni spokojenosti zakaznikii, zavadenych vyrobcich ¢i
sluzbach, predikcich a o dalsi informace, ziskavané v realném case. Uplatneni CRM miize
zlepsit vwkonnost podniku — nejprve v oblasti sluzeb zdakaznikiim, ndsledné v oblastech trzeb
a ziskovosti. (Price, 2000)

Logisticky pokrocili ptfepravei méfi vykonnost svych supply chains prostfednictvim

indikatort (Key Performance Indicators, KPI's), zamétfenych na jednotlivé procesni oblasti.

Napriklad:

na zdroje: véasnost a spravnd velikost doddavek, ndklady na obstarani dodavky

(zahrnuji ndaklady na dopravu), uiroven zasob materialu, vstiicnost dodavatele;

- na planovani: dodrzZeni planu vyroby, vyuziti materialu, dodrzeni planovanych nakladu,
zpozdeni vyroby dané zakazky,

- na vyrobu: vyuZiti kapacity, nakladova efektivita vyroby, kvalita, cas na serizovani
strojii;

- nadistribuci: véasnost dodavek, dodrzeni kvality, reklamace a slevy, kvalita dodavek,

doba piepravy ad.
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6.2 OUTSOURCING V LOGISTICE, OUTSOURCING LOGISTIKY
Vyrovnat se s potiebou konkurenceschopnosti vlastnich dodavatelskych sluzeb mize prepravce
(dodavatel) cestou insourcingu nebo outsourcingu.

Jako insourcing je oznacovano (Bruckner & Votisek, 1998) interni obhospodafovani zdroju.

Outsourcing je vymezovan jako smluvni vztah s externim podnikem, na jehoz zaklad¢ je na
externi podnik odsunuta (Bruckner & Voftisek, 1998) interni ¢innost (a zaroven odpovédnost)
spojend s obhospodafovanim daného zdroje. Je to stav pfeneseni odpovédnosti za urcitou ¢ast
funk¢ni oblasti nebo permanentni Cinnost, kterd tento stav udrzuje. Typické je, Ze se jedna
0 funkéni oblast, ktera bezprostfedné nesouvisi s hlavnim pfedmétem ¢innosti prepravce (nejde
o jeho hlavni ¢innost, tj. vyrobni nebo obchodni ¢innost) a piepravce ji dosud provadél sam.
Skutecnost, Ze je odsunut piivodni zdroj, neni tak dlilezita jako to, Ze spolu s nim je odsunuta
i ¢innost, kterou by bylo nutné vynalozit na obhospodafeni tohoto zdroje (a kterda by tedy

vyzadovala pouziti dalSich zdroji).

Rozhodovani pfepravce o outsourcingu je strategickym krokem. Hlavnim strategickym
diivodem je nutnost co nejpruznéji reagovat na prani zakazniki a neztracet pti tom cenny ¢as

a energii potfebnou k rozhodovani o hlavni ¢innosti, sousttedit se na tuto hlavni ¢innost.

Druhym strategickym déivodem je snaha dostat se rychle na svétovou urovenn anebo — bez
velkych nékladi a nepfiméfeného usili — se tam udrzet. Je tfeba zodpoveédét otazky, zda jsou
podniku dostupné nejnovejsi logistické technologie, jestli disponuje potiebnym logistickym
know-how, jestli ma dostatek logistickych zkusenosti, zda vi, jak logistiku délaji jinde, jestli
ma Spickové logistické odborniky a pokud nema4, jestli je dovede vyskolit, za jakou cenu a jak
rychle, dale je-1i pro n¢j Gnosny tak velky rozsah operativy pii fizeni logistickych fetézcii jako
dosud a zda zvladne prostorové rozsiteni svych ¢innosti v souvislosti s evropskym trhem
a s globalizaci a dalsi otazky. Pokud na né existuji zaporné odpovédi, je to diivod k tvaham

0 outsourcingu logistickych ¢innosti.

Dalsi jsou duvody taktické: Cinnost provadéna specializovanym externim poskytovatelem pro
vétsi pocet partnerti vychazi zpravidla levnéji, a to hlavné kvili fixnim nédkladim. Navic je zde
moznost odprodat poskytovateli vlastni stroje a zafizeni, které slouzily odsouvané ¢innosti
aprevést k nému 1 stadvajici pracovniky. Nadfadit vSak hledisko nakladovych tuspor nad
hlediska strategicka je chybou. RovnéZ je riskantni vidét v outsourcingu ptilezitost zbavit se
néceho, cemu management piepravce pfili§ nerozumi. Jak bude potom piesné definovat, co

pozaduje od poskytovatele?
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Duvody, jez vedly ceské podniky zpracovatelského primyslu k outsourcingu logistickych
innosti, byly (v tomto poradi)®: snizeni nakladii, zvySeni pruznosti, zvySeni rychlosti, zlepseni
dodavatelskych schopnosti, vyrovnani kapacitnich spicek, variabilizace fixnich nakladu, snizeni
vazanosti kapitdalu, vyuziti vyhody plynouci z KnOw-how poskytovatele, zlepseni ukazateli,
snizeni chybovosti ad. Pro porovnani: u némeckych podnikit to bylo: sniZeni nakladu,
variabilizace fixnich nakladii, vyrovnani kapacitnich Spicek, zvySeni pruznosti, snizeni
vazanosti kapitdalu a vyuziti vvhody z KnOw-how poskytovatele. Dominantni postaveni zaméru
snizit cestou outsourcingu naklady v obou zemich svédcilo o shodné chybé — zameéné
strategickych duvodii za taktické a nedocenéni novych poznatkii, k nimz v té dobé management
logistiky spél.

Outsourcing miize byt Gspésny, budou-li splnény dva predpoklady. Prvnim ptedpokladem je,
Ze piepravce ma jasno Vv cilech. Management piepravce by se nemél do outsourcingu poustét,
jestli nema potfadné zpracovanou strategii. Soucasti strategie je presné definovani hlavni
¢innosti a kazdé jednotlivé vedlejs$i, podplirné ¢innosti — a to dfive, nez se zpracuji dilci
strategie, jako marketingova, logistickd, personalni, finan¢ni a dalsi. Teprve pak je mozné klast
otazky po ¢innosti, kterou je mozno vytésnit, zda to bude celd ¢innost, nebo jen jeji Cast
(naptiklad: bude to cely logisticky fetézec nebo pouze vnéjsi doprava?, bude to cross docking?,
bude to jen provoz cross dockového centra?) Dale: jaké vyhody a jaka rizika ¢i nevyhody muize
outsourcing piinést?, na jaké poskytovatele se da uvazovand €innost piesunout?, bude lepsi
zvolit jednoho poskytovatele — integratora, anebo nékolik samostatnych specializovanych

poskytovateli?, piijde o kratkodobéjsi nebo o viceleté vztahy ¢i dokonce o strategickou alianci?

Z té&chto tvah tedy vyplyne, zda by mohlo jit pouze o outsourcing v logistice ¢ili o vytésnéni
dil¢ich procestt nebo €lankl logistického fetézce, anebo o prevedeni kompletniho vstupniho
(zdsobovaciho) nebo vystupniho (distribu¢niho) fetézce, popiipadé¢ uceleného, plné

integrovaného logistického fetézce (supply chain), tedy o outsourcing logistiky.

Z provedeného vyzkumu outsourcingu V oblasti logistiky u podnikii zpracovatelského priumyslu
v Ceské republice®, vyplynulo, Ze nejcastéji outsourcovanymi cinnostmi byly: vnéjsi doprava,
informacni systéemy, odbyt, distribuce, vnitropodnikova doprava, vizeni vyroby, zdsobovani,
nakup, skladovani, vyrizovani objednavek, materidlové hospodarstvi a vyroba, a to v uvedeném

poradi. Pri celkovéem rozsahu outsourcingu logistickych Ccinnosti (54 %) srovnatelném

8 Dotaznikové Setfeni provedené autorem této kapitoly v ramci vyzkumného zaméru MSMT 6138439905 ,Nova
teorie ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy.*
® Tamtéz.
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napriklad se Svycarskem, je nutno konstatovat, ze cesti prepravci zvolili odlisnou strategii, nez
jaka je beézna treba u némeckych prepravcu, totiz nejcastéji logistické cinnosti outsourcovali

V minimalnim nebo v maximalnim rozsahu, zatimco v Néemecku je obvyklé stiedové pasmo.

Druhym piedpokladem uspé&$nosti outsourcingu je, aby piepravce mél jasno ve vztazich
s poskytovatelem. Ty se tykaji: rozhrani na tocich zbozi a na tocich informaci (co, kdo, komu
¢i od koho, kde, kdy a jakou technologii bude dodavat nebo odebirat, pohotovosti reakce
poskytovatele, ceny za poskytnuté sluzby, pfechodu odpovédnosti na poskytovatele a délby
odpovédnosti mezi obéma partnery, zpusobu, jakym vSe méfit a vyhodnocovat. Teprve ma-li
prepravce jasno v téchto otazkach, mize zahdjit vybér konkrétniho poskytovatele. Je tieba
zdiraznit, Ze v kritériich pro vybér poskytovatele v pfipad¢ outsourcingu v logistice a v piipadé

outsourcingu logistiky je zdsadni rozdil.

V souvislosti s outsourcingem vyvstavaji zavazné pochybnosti. Jaci partnefi se vlastné davaji
dohromady? ,,Poskytovatelé outsourcingu nejsou partneti, protoze nesdileji stejné motivy
zisku®. ,,Poskytovateli se klient vlastn€ vydava vSanc, jestlize ho — jako zprostfedkujici ¢lanek
— vlozi mezi sebe a svého zakaznika anebo jestlize mu otevira sva choulostiva data.” ,,Bude
poskytovatel vzdy stejné vstficny, jako pied podpisem kontraktu?* , Outsourcing nezacina
fungovat podepsanim kontraktu. Timto okamZikem zacind proces piechodu, ktery muze
uvéaznout na lidech. Ti budou dé€lat néco jiného, nez na co byli zvykli.“ ,,Jestli klient dosud fidil

své ¢innosti, ted’ bude fidit vztahy s poskytovatelem. Bude to umét?*

6.3 POSKYTOVATELE LOGISTICKYCH SLUZEB, POSKYTOVATELE
KURYRNICH, EXPRESNICH A BALIKOVYCH SLUZEB

Poskytovatelé logistickych sluzeb jsou specializované firmy, zapojujici se do logistickych
fetézcl svych klientll — ptepravcu (zpravidla prodavajicich hmotné zbozi, dodavateli) nebo do
jejich c¢asti, jako externi partneti, poskytujici individualizované sluzby (sluzby ,,na miru®), a to
od prepravy dili, komponenti ¢i hotovych vyrobkii nebo jejich skladovani, tfidéni
a kompletace, az po piebirani plné¢ odpovédnosti za logistické uspokojovani potieb piepravce.
Vyuzivaji k tomu vlastniho know-how, pracovnikt, technickych prostredki, budov, poptipadé

komunikaci ad. (vlastni materialni a nemateridlni suprastruktury) a vetejné infrastruktury.

Pri pouzivani terminu poskytovatelé logistickych sluzeb nelze zapominat, Ze odkazuje
k logistickému pristupu, ktery je komplexnim a zaroven individudlnim pristupem:
(@) zamerenym na urcitou finalni produkci, resp. zakdzku, (b) zabyvajicim se sladovanim

(koordinaci, synchronizaci, celkovou optimalizaci) procesi, které souviseji s doddanim
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produkce zakaznikovi, (c) reSicim celek problemii manipulace, prepravy, skladovani, baleni
a dalsich sluzeb pridavajicich hodnotu, véetné prostorového rozmisténi a dimenzovani kapacit,
resicim i souvisejici informacni toky, popripade i vztah k financnim tokum, (d) zahrnujicim do
reseni vSechny zprostredkujici clanky, (e) stavicim konecného zdakaznika do pozice

rozhodujiciho ¢lanku.
Prirozené, ne kazdy dopravce ci zasilatel je poskytovatelem logistickych sluzeb.

Vztahy spoluprace prepravci s poskytovateli logistickych sluzeb mohou byt smluvni
(zpravidla jednoleté az tfileté), anebo mohou byt i viceleté a mit spise neformalni charakter
(napt. pfi opakovaném prodluZzovani jednoleté smlouvy). Strategické spojenectvi piinasi
poskytovateli ur¢ité riziko penalizace, je-li kvalita sluzeb horsi, nez klient o¢ekaval; na druhé
stran¢ vSak dohody tohoto druhu stanovi odménu za sluzby vynikajici urovné. Urcitym rizikem

pro poskytovatele logistickych sluzeb mtize byt i nutnost kapitalovych investic.

Ptedstih pted konkurenty v trovni dodavatelskych sluzeb mlize byt pro piepravce vyuzivajiciho
spojenectvi s poskytovatelem logistickych sluzeb strategickou vyhodou. Lze ji dosdhnout
proto, ze kazdy ze zacastnénych partnerii se zaméiuje na to, v ¢em spociva jeho specializace.
Dalsi vyhodou je rozloZeni rizika: propojeni ¢innosti piepravce, ktery na trhu prodava vyrobek
s ¢innosti poskytovatele logistickych sluZeb se totiz rovna pojisténi proti riziku. Nejen, Ze se
znacné snizuje moznost chyby, coz vyplyva z vkladu specializace kazdého z partnerd, ale
partnefi také spole¢né nesou nasledky selhani, netispéchu — samoziejmé za predpokladu, ze

vV daném spojenectvi jsou stanoveny garance kvalitniho vykonu.

Aby vyuziti logistickych sluzeb mélo smysl, potiebuje prodavajici nalézt klicového zakaznika,
nebo si vydobyt pevné misto na trhu, aby si tak zajistil ptiméteny podil na trhu nebo pievahu
nad svymi konkurenty. Jestlize sdileni informaci je zakladnim integrujicim faktorem, pak
Z toho plyne, ze poskytovatel logistickych sluZzeb musi mit vytvofeny k vzajemné vyméné
informaci (k pfenosu dat) vhodné podminky (napiiklad EDI). Vzajemné informovani partnerti

se ovSem netyka jen provoznich otazek, ale i strategického rozhodovani.

V z4jmu efektivniho fungovani spojenectvi musi kazdy z partneri pracovat na dvou
urovnich: (1) musi plnit svou konkrétné vymezenou ulohu v jednoznaéné definované
a pochopené funk¢ni oblasti (v logistickych procesech, které probihaji nepfetrzité a zpravidla
ve velmi rozlehlém prostoru, neni mozna jakakoliv nejasnost, nejednoznacnost v tom, kdo za
co odpovida, ani jakdkoliv mezera v ¢innostech, nebot’ je nutné perfektni sladéni ¢innosti v§ech

¢lanki logistického fetézce); (2) musi se na svou ulohu divat z hlediska toho, jak pfispiva
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K vzajemnému partnerstvi, resp. jak zvySuje hodnotu, kterou ma zbozi pro zakaznika.
Poskytovatel logistickych sluzeb si ovS§em musi uvédomit, jakd je jeho podnikova kultura
a Z jaké soustavy hodnot vychazi a musi byt schopen akceptovat podnikovou kulturu a hodnoty
jeho klienta a pfizpasobit se jim, coz muze byt komplikovano, je-li zapojen do nékolika riiznych
spojenectvi.

6.4 POSKYTOVATELE LOGISTICKYCH SLUZEB NA UROVNI THIRD

PARTY LOGISTICS

Poskytovatele Third Party Logistics (Third Party Logistics Provider, TPL, 3PL) jsme
definovali jako poskytovatele, jenz ptebira od klientské firmy logistické procesy nebo soubory
¢innosti, zpravidla distribu¢niho charakteru, a zajistuje je nebo sdm provadi s nakladovym

piinosem pro klienta, pfi¢emz klient zastava roli piikazce.

Konkétn€ muize jit o individualizované prepravni, skladové a dalsi logistické sluzby vcetné
podavani (¢i zpfistupnéni na internetu) informaci o pohybu zésilek (tracking & tracing),
sdruzovani (konsolidaci) a rozdruzovani (dekonsolidaci) zasilek, tfidéni a kompletace
(ptemény doddvaného sortimentu zbozi na sortiment objedndvany odbérateli) apod. az po

ptrevzeti realizace celého logistického fetézce.

Portfolio sluieb nabizenych poskytovateli logistickych sluzeb v Ceské republice pied

hospodarskou recesi zahrnovalo (uvedené poradi odpovida cetnosti nabizenych sluzeb):

celni deklaraci,

- pojisteni,

- baleni,

- konsolidaci zasilek,

- poradenstvi,

- celni zaruku,

- sbeérnou sluzbu,

- kompletaci,

- prepravu v kontejnerech,
- celni sklad,

- prepravu nebezpecného zboZi,
- cross docking,
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- elektronicky sber dat,

- prepravu nadgabaritnich zasilek,

- dobirku,

- EDI,

- tracking & tracing,

- justin time,

- expresni prepravu leteckého zbozi,

- prepravu zboZzi podléhajiciho zkaze,

- charterovou prepravu leteckého zbozi,
- ndkup,

- predmontdz.

Na sluzby v oblasti distribuce bylo zaméreno 63 % poskytovatelii, na sluzby v rozsahu
zasobovani, vyroby a distribuce 20 % poskytovatelii, na sluzby pro zdasobovani a distribuci
10 % poskytovatelu. Veétsina poskytovatelii méla 2 az 5 velkych klientii, jejichz podil na obratu
poskytovatele cinil 40 % az 70 %, pricemz 5 % az 30 % zakdzek pochazelo od nadnarodnich

spolecnosti.

Pro poskytovatele na trovni 3PL je typickd vicemén¢ ucelena nabidka sluZeb a vlastni
logisticka suprastruktura (tito poskytovatelé jsou zpravidla vlastniky nebo najemci sklada

nebo logistickych center).

Logistické centrum je centralnim clankem, jimz prochazeji logistické retézce mezi dodavateli
a odberateli. Centrum provadi dekonsolidaci, trideni, kompletaci a konsolidaci zbozi, zpravidla
V prutokovém (tranzitnim) rezimu, mize byt i mistem poskytovani tzv. sluzeb pridavajicich
hodnotu. Tim, Ze neslouzi k udrZovani provoznich zdsob, se lisi od skladii. Castym druhem
logistického centra je cross dockové centrum. Viozenim takovéhoto clanku se vyznamnym
zpusobem redukuje pocet spojeni (cest, jizd) mezi dodavateli a odbérateli ve srovnani se
spojenim ,,kazdého s kazdym*, sniZuje se nutny rozsah vykonii v dopravé i rozsah parku
dopravnich prostredkii. (V nasem prostiedi se Ize setkat i s kombinaci logistického centra

S klasickym skladem v jednom objektu.)

Vyvojov€ vzato, poskytovatelé 3PL vznikaji zpravidla ze systémovych poskytovatel

s rozvinutym spektrem zasilatelskych sluzeb.
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Vyvojova linie postupuje:

- 0d jednotlivych poskytovatelii, kteri nabizeji viceméné univerzalni vykony v ramci urcitého
komoditniho ¢i oborového dopravniho zameéreni, vétsinou na omezeném teritoriu, stredné

velkym zakaznikiim, a to na zakladé kratkodobych smluv,

- pres specializované poskytovatele, zamérujici se na specificke vyklenky trhu (napriklad na
nadgabaritni prepravy) a tudiz na omezeny okruh zakazniki, jimz své sluzby poskytuji

zpravidla dlouhodobe,

- pres spojené poskytovatele, kteri diky sdruzeni svych riiznorodych sil a prostiredkii dosahuji
az globalniho pokryti pri znacné flexibilité nabizenych sluzeb, mivaji velké zdakazniky, avsak
vesmeés kratkodobé; jejich pusobent je typické napriklad pro kombinovanou, namorni nebo

leteckou prepravu,

- po systémové poskytovatele, poskytujici sluzby vetsinou jedinému silnému zakaznikovi, a to

dlouhodobé vcetné spolecného planovani; zakaznik svéemu poskytovateli postupné

outsourcuje cely logisticky systém.

Vyvoj je mozné prehledné vyjadrit takto (Gericke, 2003):

VYVOJOVE | DRUH ROZSAH KNOW-HOW, |DISPONI- | TRZNI
KATEGO- |ZBOZI, RESP. SIRE RESP. BILNI USPORA-
RIE PREPRA- |SPEKTRA KOMPE- LOGIS- DANI RESP.
POSKYTO- | VY, LOGISTIC- TENCE TICKY ZAKAZ-
VATELU OBOR KYCH SLUZEB | K POSKY- POTEN- NICKA
TOVANI CIAL ORIEN-
LOGISTIC- TACE
KYCH
SLUZEB
JEDNO- specializace, | jednotlivé specialni, dopravni stredné velci,
TLIVI zpravidla sluzby, napr. technické prostredky, |zcasti
POSKYTO- |podle druhu |v doprave, skladoveé anonymni
VATELE zboZi, prekladce nebo prostiedky, | Klienti;
prepravy skladovani prostredky | smluvni
a oboru pro vztahy na
prekladku dobu urcitou,
kratkodobé
i dlouhodobé
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SPECIALI- |specializace, |jednotlivé specialni, specialni vymezeni
ZOVANI zpravidla sluzby technické prostiedky | Klienti;
POSKYTO- |podle druhu |v doprave, pro dopravu, | smluvni
VATELE zbozi specializace skladovani, |vztahy
napr. na prekladku relativné
prepravu dlouhodobé
neobvyklych
surovin a
vyrobku,
nadgabaritnich
zasilek, uhli
apod.
SPOJENI specializace, | spojené technické, dopravni velci,
POSKYTO- |zpravidla poskytovani informacni a | site, anonymni
VATELE podle druhu |sluzeb, napr. komunikacni, |terminaly klienti;
prepravy, prostiednictvim | organizacni | pro smluvni
napr. zasilatelskych prekladku vztahy
kombino- nebo kratkodobe
vané dopravnich siti usporadané,
uzavirané
V rdmci max.
1 roku
SYSTEMOVI | specializace |systémové logistickeé, logistické vybrani, velci
POSKYTO- |podle sluzby, napr. technické, sité vietné klienti;
VATELE trzniho pro distribuci | informacni a |logistickych |smluvni
usporadani | nebo ucelené komunikacni, |center vztahy
supply chains | planovani, dlouhodobé
projektové
Fizeni

Pokud poskytovatelé 3PL piisobi ve strategickych seskupenich, ziskdavaji vvhodu Sirokého
geografického az globadlniho pokryti a zvysené flexibility, avsak vyvstavaji jim problémy
koordinacniho razu, problémy se strategickym rizenim klientskych retézcit pri jejich globalni
dimenzi a problémy s vhodnymi technologiemi pro takovéto retezce, takze v praxi lze jen tézko

hovorit o dosahovani synergickych efekti.

Vyvoj v pfedchazejicich desetiletich vedl piepravce k redukci poctu spolupracujicich
poskytovatell logistickych sluzeb, podobné¢ jako u dodavateli hmotného zbozi (v jejich ptipadé

doSel n¢kdy az k ,single sourcing®). Managementy pfepravctl vSak presto davaji prednost
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smluvnim vztahim s nékolika poskytovateli, coz jim umoZiuje porovnavat vykony
poskytovatelli a vyvijet tlak na né a nevystavovat se pfitom riziku zavislosti na jediném

poskytovateli.

Za situace viceméné vyrovnané nabidky samotnych logistickych sluzeb dochazi k rozsifovani
nabidky poskytovatelii o tzv. sluzby pridavajici hodnotu, motivovanému snahou odlisit se od
konkurenc¢nich poskytovateli. U nékterych téchto sluzeb byva spoluprace jen kratkodoba
a klienti se Casto méni, coz neni v souladu s zadouci tendenci k dlouhodobym, partnerskym,

systémovym vztahtim.

Sluzbami pridavajicimi hodnotu jsou tradi¢né napriklad u némeckych poskytovatelir*®:

vychystavani, kompletace a balent,

logistické poradenstvi,
- etiketovani,

- centralni skladovani,

- Fizeni zdsob,

- kontrola jakosti,

- wrizovani zakaznickych objednavek,
- tracking & tracing,

- konfekcionovani,

- Fizeni odvolavek,

- fakturace a inkaso,

- regalova sluzba,

- call centrum.

(Poradi odpovida redlné cetnosti poskytovanych sluzeb.)

Podle britskych pramenii to aktudlné jsou jesté (Rushton, 2003):

- production and assembly, dokoncovaci vyrobni, montiini a kompletacni operace
S wrobky, jako s elektronikou, zejména s pocitaci, fyzicky konfigurovanymi podle
specifickych pozadavkii trhu, popr. jednotlivych zdakaznikii, véetné napriklad instalovani
softwaru a vybaveni dokumentaci v prislusné jazykové mutaci; podobné pojem Kitting

oznacuje konecnou kompletaci vyrobku na zaklade konkrétni zdkaznické objednavky

10 Eine neue Liebe. BSL-Studie. Mnichov: Logistik Heute, 2000, &. 10, ISSN 0173-6213. Studie Bundesverband
Spedition und Logistik s 2160 respondenty. (Studie nerozliSuje striktné sluzby piidavajici hodnotu od
logistickych sluzeb v §ir§im vymezeni.)
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a expedici objednaného mnoZstvi vyrobku, operace vietné skladovani komponentii jsou
provadeny v logistickém centru poskytovatele;

specialist or niche services, sluzby individualizované pro specifickou produkci véetné
atypickych technologii skladovani, manipulace a prepravy, napriklad pro odévni primysl —
raminkovanou konfekci, véetné skladovych, tridicich a kompletacnich operaci, etiketovani,
Zehleni, prani, podrobovini nemackavé uprave, Ccisteni skvrn, drobnych oprav,
provadenych v textilnim logistickém centru poskytovatele, tento druh sluzeb je poskytovan
téz elektrotechnickému primyslu, automobilovéemu primyslu ad.;

time-define services, sluzby podporujici just in time dodavky a fraktilovou organizaci
predmontaze, predevsim v automobilovéem primyslu;

co-packing, pribalovani reklamnich predmétic k vyrobkim ve spotrebitelském baleni,
napriklad pri promocnich akcich pro maloobchod; podobné re-packing, priddavani
dodatecné polozky ke standardnimu spotiebitelskému baleni jako bonus pro zdkazniky
(baleni 2+1apod.),; provadi se rovnéz v logistickém (distribucnim) centru poskytovatele;
pre-retailing, priprava vyrobkii k okamzitému doplnéni zbozi do prodejniho prostoru
prodejen maloobchodu, prenesend z maloobchodu do logistického (distribucniho) centra
poskytovatele, predchdzejici rozvozu zbozi; operace vybalovani, prebalovani, etiketovani
ad., u textilniho a odévniho zboZi, baleného v kartonech, téz Zehleni apod.,

refurbishment, opravy ¢i upravy vyrobkii vrdacenych zdkazniky kvili nesplnéni
zakaznikovych ocekavani, nebo pro drobnou zavadu, napriklad u pocitacii odstranéni
zavady na hardwaru a reinstalace softwaru, renovované vyrobky, k nerozeznani od novych,
Jsou se slevou znovu umistovany na trh; analogicky kompletace novych vyrobkii s vyuzitim
recyklovanych dilii ze starych vyrobkii,

packaging returns, zpétné toky obalii k opakovanému pouziti nebo k recyklaci, zpétné toky
prepravnich prostiedkii, napriklad prepravek pro potravinarské zboZzi, k cisteni, event.
K oprave;

inbound logistics, synchronizace tokii surovin, komponentii a obalit pro vyrobce ve vstupni

(zasobovaci) casti logistickych retezcii, véetne akvizice, objedndvek a kontroly zasob.
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Nabizené sluzby jsou prvotradym Kritériem pro piepravce pii vybéru poskytovatele 3PL.

Potvrzuji to pruzkumy, jak britské:

= NADIZENE SIUZDY ... 98 %

- kvalita poskytovatelovych zamestnancii .................cccccoeeeveveeeceeceeeeinen, 94 %

= U CBIMA i 90 %
- zkuSenosti poskytovatele v mezindrodni preprave ..................ccccceveenni.. 84 %
- zkuSenosti poskytovatele ve VRitrostatni preprave .................cccccceeeveenene. 83 %
- zkuSenosti poskytovatele v daném sektoru ekonomiky .................c....c......... 74 %
- zkuSenosti poskytovatele v dané oblasti sluzeb ................c..ccocevvveeninne. 45 %
- VelikoSt POSKYLOVALEIE .........cveiveeiicie e 44 %,
tak némecké: body:
- kompetence poskytovatele ..o 4,2

- dobré zkusenosti s timto poskytovatelem ... 3,8

m UZEIMNL DIIZKOST ..o e 3,8

- znalosti poskytovatele co do oboru a sluzeb (produktii) ...................c......... 3,6

- osobni dojem z pracovnikii poskytovatele ................cccccccoeevviieiiiiniiaannn. 3,6

- zkuSenosti poskytovatele s podobnymi projekty .............c.ccocoeveevieevveennnan. 35

- dobra povest poskytovatele a reference ................cccoooeiiiiiiiiiiiiiiieinn 3,4

= MOl CON A URFAA ....cccooooeeeeeeee et 3,4

- VeliKOSt POSKYIOVALEIE .......oveiiiiiiiceee e 3,2

- nabidka sluzeb ,,z jedné ruky ™ .............ccccoovveiiiiiiiiiie e 3,2

- MEZINATOANT PTTEOMMOSE ...t 2,8

= CEIIfIKACE ..o 2,5

(5 — velmi diilezité, 1 — nevyznamné)

i Ceské: body:

- znalosti poskytovatele co do oboru a sluzeb ................ccccccceviviineni 4,2
- zkuSenosti poskytovatele s podobnymi projekty ..............cccoceievein 4,2
- dobré zkusenosti s timto poskytovatelem ................c..ccccveveiiiiiieineennenn 1

- dobra povést poskytovatele a reference ................c.ccceevieiiiiiiiinnn 3,9
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- kompetence poskytovatele ................ccoceiiiiiiiiiiiiiieiie e e e 3,8

- model cen a Uhrad ................c.ccoooi it it e e e e 3,5
- Certifikace .......couivi i 34
= UZEMAL DIIZKOST ..o e oo e e e e e e e e e e e e et e a3
- nabidka sluzeb ,,z jedné ruky ™ .............c.cco i 2,9
- osobni dojem z pracovnikii poskytovatele ..................cccceeviviiiiniinn 2,9
- MeZINArOANT PTIEOMAOSE ... ... .ceoeeeee et et et it ee e ee e e e e vee vee vee aeeee e Dy ]
- velikost poskytovatele ... ...........cccoooeiiiii it i e e 2,6

(5 — velmi diilezité, 1 — nevyznamné).

K poradi kritérii nutno podotknout, ze cenové kritérium je uplatiovano vuci celému baliku
nabizenych sluzeb (nikoli jako samostatné kritérium),; proto se zde neobjevuje na prviim miste,
jako tomu bylo s nakladovymi vusporami mezi ditvody k outsourcingu, zjistéenymi u ceskych

podnikii zpracovatelského priimysiu. 't

Vztahy klientskych firem a jejich poskytovateld logistickych sluzeb na urovni 3PL jsou v praxi
pfevazné piipadem klasickych outsourcingovych vztahi, které byvaji spojeny s fadou

problému. Tyto problémy je mozné prevést na troven sedmi klicovych faktort (Brant, 2001):

= faktoru vztahii: outsourcing je zaloZen na vZzitém piedpokladu, Ze poskytovatel ma
niZ8i status nez klient a podle toho je s nim také zachazeno. Tento diskriminacni ptistup
vede K polarizaci postoji; obzvlasté patrny je v ptipadech, kdy poskytovatel sidli pfimo
v budové klientské firmy. Ma negativni diisledky na produktivitu a motivaci pracovnikli

poskytovatele;

= faktoru kvality: u outsourcingu jsou patrné snahy o svalovani viny za jakékoliv
pochybeni na poskytovatele. To vede poskytovatelovy zameéstnance k maskovani
vzniklych chyb a problémi namisto jejich oteviené¢ho feSeni. Odhalené rozpory
V pavodnich dokumentech a nesoulad procesii jsou pivodci pochybnosti o spolehlivosti

poskytovatele;

11 Srov. ¢ast 5.2 Outsourcing v logistice, outsourcing logistiky.
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faktoru komunikace: pfi outsourcingu vede komunikace zpravidla pfes urcité sty¢né
body, naptiklad pfes manazery. Projevuji se pifi ni sklony k autokrati¢nosti
a k byrokracii; stiznosti zakazniki jsou spletit€¢ vySetfovany, coZz nevede
k oekavanému vyieSeni problému. Problémy v fizeni mohou vyustit ve zpozdéni
dodavek, poptipadé vést k neplanovanym ztratam;

faktoru smluv: jestlize se snaha vyfesit vznikly problém zvrati v citovani jednotlivych
ustanoveni uzaviené smlouvy a odvolavani klienta ¢i poskytovatele na tato ustanoveni,
je to znamkou poruSeni vSeobecnych zasad outsourcingu. Tato situace je typicka
v ptipadech, kdy klient ofekavd od poskytovatele sluzby, které piesahuji ramec
smlouvy a nejsou Vv ni piesné specifikovany, nebo kdy klient vini poskytovatele
z neoc¢ekavaného poklesu svych vlastnich vykond v dusledku vypadku poskytova-
telovych sluzeb;

faktoru zaméreni: pfi outsourcingu byva klient soustfedén na svou hlavni, kli¢ovou
¢innost a eliminuje ostatni ¢innosti, o nichZ se domniva, ze s hlavni ¢innosti nesouviseji.
Poskytovatel se naopak zamétuje na svou spolehlivost, na pieziti ze dne na den. Odlisné
firemni politiky a byrokratické ptistupy tento nesoulad zaméteni jesté prohlubuji;
faktoru kontroly: moznou chybou pii outsourcingu je, ze klient o¢ekava od pracovnikt
poskytovatele stejnou uroveil motivace, jakou maji jeho vlastni pracovnici. Je-li roven
motivace pracovnikl poskytovatele nizsi a klient na to reaguje pfehnanou snahou
kontrolovat praci poskytovatelovych pracovnikl, vznikaji oboustranné konflikty
a nespokojenost. Situace se vyostfuje s blizicim se koncem kontraktu;

faktoru pracovnikii: limitované naklady kontraktu vedou k zapojeni jen omezeného
poctu pracovnikll na strané poskytovatele; ti musi nadto pracovat v prostiedi velmi
netolerantnim k jejich chybam. Snizovani nakladu je pficinou nedostatecného vyskoleni
pracovniki poskytovatele a vede k jejich nizsi produktivité a k vyssi chybovosti. Nizsi
uroven motivace téchto pracovnikd pociti 1 zakaznici, zvlasté kdyz tito pracovnici

pusobi ptimo v sidle klienta.

NeteSené problémy a nespokojenost klienta se sluzbami poskytovatele mohou vyustit do

rozhodnuti klienta o vyméné poskytovatele. Zasadni roli v tomto rozhodnuti, vedle vécného,

resp. lidského (manaZerského) selhdni na strané poskytovatele mohou sehrat nedostatecné nebo

pozdni informace poskytované klientovi.

Duvodem k vyméné poskytovatele by pro némecké klienty byla: (1) nespolehlivost

poskytovatele, chapana jako pozdni, neuplné informace a nedodrzovani slibii, (2) nepomer
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kvality sluzeb k jejich cené ve srovnani s konkurencnimi poskytovateli. Pro britské klienty by to
bylo: (1) selhani poskytovatelovych sluzeb, (2) Spatna kvalita poskytovatelova managementu,
(3) nedostarecné informace od poskytovatele, (4) slaba flexibilita poskytovatele a (4) prehnanad

cena za poskytované sluzby.

Pfipomenme, Ze pro outsourcingové koncepty na trovni 3PL je typickd orientace na
nakladové auspory u klientskych firem, ktera mtze byt diskutabilni. V roce 2008 ukazala studie
technickych univerzit v Berliné a Darmstadtu, zahrnujici vice nez tisic podnikil z pramyslu,
obchodu a sluzeb v Evrop¢, USA a Asii, Zze se do popiedi pozornosti dostala spolehlivost
dodavek (jako dulezity cil jeji zvySeni uvedlo 59 % obchodnich podnikt) a dale schopnost

pruzné a rychlé odezvy, zatimco v predchazejicich deseti letech to bylo prave snizovani nakladu.

Jisty nabéh ke zméné postoji ukazala jiz studie WHU Koblenz, ktera se zabyvala
outsourcingem logistiky. Zkoumala vliv logistiky na trzni vysledek a zprostiedkované na
finan¢ni vysledek firmy, s t€émito zavery: (1) logistické vykony piisobi velmi kladn€ na pruznost
1 na trzni vysledek; ¢im nizsi jsou logistické ndklady, tim lepsi je finan¢ni vysledek. Pfimy vliv
logistickych nakladt na podnikovy vysledek je ale slabsi nez nepiimy vliv logistickych vykont
(kvality, rychlosti, chybovosti ad.) pies pruznost a trzni vysledek. Soustted’uje-li se podnik
ptiliS na logistické naklady, je to nespravné. Pfi tom ma zpravidla rozsahlé nevyuZité moznosti
logistické néklady. Vysledek by byl lepsi, kdyby smlouva mezi klientskym podnikem
a poskytovatelem logistickych sluzeb byla uzaviena s primarnim cilem zvysit logistickou
vykonnost, a nikoli snizit naklady. (3) Dobfe realizované outsourcingové projekty snizuji
logistické ndklady ve vétSim rozsahu nez Spatn€é uskuteCnéné projekty bez pribézné

angazovanosti vrcholového vedeni.

Hospodarska recese svym dominantnim zamérenim na uspory logistickych nakladu na cas
vratila tuto pozitivni zménu v mysleni nazpeét.
6.5 POSKYTOVATELE LOGISTICKYCH SLUZEB NA UROVNI FOURTH

PARTY LOGISTICS, LEAD LOGISTICS, LEAD LOGISTICS
PROVIDER, FIFTH PARTY LOGISTICS

Poskytovatel Fourth Party Logistics (FPL, 4PL) byl definovan jako podnikatelsky subjekt
Vv oboru logistiky, poskytujici klientim komplex sluzeb pocinaje analyzou a projektovym
feSenim a konce fizenim a realizaci ucelen¢ho fetézce ve smyslu suply chain, poptipade
logistické sité. Jako logisticky integrator propojuje a slad’'uje ¢innosti fady zapojenych

specializovanych poskytovateli; jimi mohou byt poskytovatel¢é 3PL, ICT specialisté,
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poradenské firmy (napiiklad z oblasti Business Process Reengineeringu, marketingu ad.). Jedna
se tedy o strategické seskupeni vedené integratorem, jehoz dominantni orientaci je Fizeni
vztahi, v nichz integrator propojuje zdroje, kapacity a technologie vlastni se zdroji, kapacitami

a technologiemi zapojenych specialistt.

Poskytovatel 4PL nabizi komplexni a individualizované feSeni, pfi¢emz outsourcingovy

0 v +v

koncept uskutecnuje v krocich (Razicka, 2001):

- sladéni podnikatelskych strategii vSech partnerii ucastnicich se na integrovaném
logistickém fetézci klienta (krok ,,pfehodnoceni®),

- integrace nakupu, zasobovani, distribuce a podpory prodeje do uceleného procesniho
fetézce (krok ,transformace®),

- prebudovani fetézce integritorem se zapojenim specializovanych poskytovatelii sluzeb
(krok ,,implementace®),

- prevzeti provozu fetézce véetné odpoveédnosti za jeho Fizeni (krok ,,provoz®).

Protoze koncepty na urovni 4PL jsou orientovany na tvorbu hodnot pro klientovy zakazniky,

atov kazdém ¢lanku (v kazdé fazi) klientova supply chain, efekty by se mély dostavit v podobé

(Ruzicka, 2001):

- zvySenych vykonu Vcelém rozsahu logistického fetézce, vedouci k lepsi kvalité
dodavatelskych sluzeb, k lepsi dostupnosti vyrobki a k vyssi urovni sluzeb zadkazniklim,

- uspor zrozsahu poskytovanych sluzeb a plné synchronizace procest v fetézci cili
sniZenych provoznich nakladi,

- redukce zéasob a zrychleni cash-flow (zkraceni dob potiebnych na objednani i na
uskute¢néni platebniho styku), projevujicich se sniZzenim provozniho kapitalu (uvadi se
az 0 30 %),

- mensi potieby skladovych a dopravnich kapacit 1 sniZzeni informacni naro¢nosti, vedoucich
ke sniZeni fixnich aktiv klienta, coz mu umoznuje vice investovat do jeho klicovych

kompetenci, jako vyvoje, vyroby, marketingu, prodeje apod.

Poskytovatelé 4PL kombinuji svou vlastni logistickou materidlni a nematerialni
suprastrukturu (technické prostfedky a zatizeni, budovy a komunikace, pracovniky a know-

how ad.) se suprastrukturou jinych poskytovateli a s vyuzivanim vefejné infrastruktury.
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Vybér poskytovatele 4PL se fidi odliSnymi kritérii nez vybér poskytovatele 3PL. Kritérii jsou:

schopnost poskytovatele zformulovat strategii klientova supply chain, odpovidajici svétové
urovni (world class logistics),

schopnost poskytovatele provést reengineering logistickych procesu, technologickou
integraci a racionalizovat rizeni lidskych zdrojii,

sila pozice poskytovatele jako integratora v oblasti technologie a ve vyuZziti externich zdrojii
a kapacit,

globadlni pritomnost poskytovatele (ktera s ohledem na zajisteni fyzickych procesii
V doprave, skladovani apod. miize byt jen virtuadlni) a globalni dostupnost jeho sluzeb,
poskytovatelova schopnost koordinovat cinnost dalsich zapojenych poskytovatelii sluzeb,
pripravenost poskytovatele k tymové praci,

zkusSenost poskytovatele s Fizenim zmén v podnikovych organizacnich strukturdch.

Vedle pojmu poskytovatel 4PL existuje pojem vedouci poskytovatel logistickych sluzeb,

Lead Logistics Provider, LLP (téz vedouci logisticky partner, Lead Logistics Partner,

LLP), zpravidla v automobilovém primyslu.

Koncept LLP znamend outsourcovani vétsinou celku vnéjsiho logistického systému klientské

firmy (tzv. inbound a outbound logistiky) na jediného logistického poskytovatele (partnera),

ktery prebira analyzovani, projektové fizeni, realizaci a fizeni logistickych fetézcii vSech

klientovych vyrobnich zavoda vcetné vzajemného slad’ovani fetézctl, tedy rozsah €innosti

srovnatelny v zasadé s poskytovateli 4PL. M4 vlastni logistickou suprastrukturu.

Konkrétne u zasobovacich casti klientovych logistickych retézcu:

7idi dodavatele klientovych vyrobnich zavodii, zpracovava informace pro dodavatele véetné
propocitavani frekvence dodavek,

optimalizuje a provadi prepravu mezi dodavateli a vyrobnimi zavody klienta, resp. ridi
zapojené dopravce,

konsoliduje dodavky od riznych dodavatelu, je-li treba, provozuje sklady nebo cross-

dockova centra umisténa mezi zavody dodavatelit a zavody klienta;
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u distribucnich &dasti retézcii:

- Fidi vztahy s klientovymi zakazniky,

- optimalizuje a provadi prepravu ,,z domu do domu *“ mezi vyrobnimi zavody, distribucnimi
centry a prodejci (zakazniky), popripadeé zajistuje funkce operatora multimodalni dopravy
¢i provozuje distribucni centra,

- zajistuje ostatni logistické a technické sluzby,

- zajistuje pojistovaci sluzby a rizeni rizika;

u obou casti:

- kontroluje procesy z hlediska dodrzovani dodacich [hiit, sleduje kvalitu procesii, provadi

financni kontrolu procesii a podava hlaseni.

Efekty LLP jsou nejcastéji v podobé optimalniho pribéhu procesti a snizeni logistickych
nakladi, zkraceni dodacich lhut, snizeni skod, zlepseni irovné dodavatelskych sluzeb a dalsi;
Vv neposledni fed€ pak redukci poctu dodavatelll 1 poskytovateld sluzeb s naslednymi tsporami

nakladu na administrativu.

Pro poskytovatele, jejichz aktivity spocivaji vyluéné v oblasti know-how a ktefi kombinuji
pouze cizi zdroje, kapacity a technologie a funguji tedy jako virtualni poskytovatelé
logistickych sluZeb, se pouziva nazev poskytovatelé Fifth Party Logistics (Fifth Party
Logistics Providers, 5PL).12

2 Hranice mezi poskytovateli 4PL a SPL je nejasna; naptiklad atributy SPL byvaji velmi asto piipisovany jiz
4PL. Interpretace obou pojmi se mnohdy i velmi vzdaluji od smyslu piivodnich definic. Navic, poskytovatelé
5PL jsou spise teoretickym konceptem budoucnosti, jehoZz realizovatelnost je, vzhledem k tomu, Ze se
nepiedpoklada, ze by disponovali vlastni logistickou siti, siln¢ problematicka.
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Praxe poskytovani logistickych sluzeb na urovni 4PL jiz od konce 90. let 20. stoleti narazela

na jist¢ problémy:

- pokud poskytovateliim 4PL nékdy nezbyvalo, nez pritbézne sledovat logisticky trh a hledat
nejvyhodnéjsi nabidky poskytovatelii dilcich sluzeb, sklouzavali do polohy ,logistické

cenové agentury“ pro své klienty, kteri vsak tuto cinnost méeli mnohdy zvladnutou lépe,

- aby poskytovatel logistickych sluzeb dokdzal optimalizovat integrovany logisticky retézec
takového klienta, jakym je napriklad velky automobilovy vyrobce, musi mit vyslovené
interni znalosti jeho dodavatelskych a zdkaznickych struktur, podnikové i nadpodnikové
organizace, datovych struktur, informacnich a komunikacnich technologii a dalsi. K tomu

musi byt sam pro klienta prithledny;

- dalsim problémem v praxi je odpovédnost. Poskytovatelé 4PL, avsak ani 3PL, nebyvaji
schopni prevzit za klienta plnou odpovédnost; ta, v pripadech selhani dodavek a preruseni

vyroby, ziistava na klientovi;

- Klienti s komplexnimi dodavatelskymi a zdkaznickymi strukturami, jen ziidka kdy
outsourcuji Fizeni svych logistickych Tretézcii, nebot je povazuji za svoji klicovou

kompetenci;

- pokud by poskytovatel 4PL nedisponoval viastni logistickou siti, mél by trvalé potize se
ziskavanim pFistupu k cizim sitim. Jedna se pritom o kardindlni probléem - 7adu
poskytovatelit 4PL tyto potize behem casu dotlacily k budovani viastnich siti. Poukazuje se
také na pripady ztroskotani spoluprdace mezi integratory a poskytovateli 3PL. Viastni
prostredky poskytovatele mohou byt zdrojem jistoty, takze — navzdory odbornym diskusim,
které hodnoti udrzovani viastni logistické sité poskytovatelem 3PL jako jeho obzvlastni
nevyhodu — se zdakaznikiim jevi jako prednost, a to hlavné z hlediska disponibility kapacit
V obdobich Spicek. Podle previddajiciho minéni proto budoucnost patri spise

poskytovatelum s viastnimi fyzickymi prostredky,
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k samotnému uchopeni konceptu 4PL praxi konstatovali jeho tviirci ze spolecnosti
Accenture, ze mnoho téch, kteri spéchali, aby se prohlasili za poskytovatele 4PL, nikdy
necetlo jeho definici, nebo ji nepochopilo, nebo se rozhodlo ignorovat ji kwviili dosazeni
rychlého zisku. Termin 4PL nebyl nikdy myslen tak, aby znamenal , byt hlavnim
kontraktorem *“ nebo ,,7idit uZivatelem sdilenou sit’*, ani se nejedna o integrovani sluzeb
pridavajicich hodnotu jako kompletace ¢i oznacovani k zdkladni nabidce poskytovatele
logistickych sluzeb, anebo o kombinovani standardnich IT resenti s logistickymi sluzbami. *
(Bumstead & Cannos, 2002). V pojeti Accenture slo o to, aby integrdtor, ktery sdruzuje
zdroje, kapacity a technologie viastni a ostatnich organizaci, navrhl, vytvoiil a provozoval
komplexni supply chain FeSeni. Jinymi slovy, ,,aby jednotka mimo organizaci, ktera
sdruzuje a integruje kapacity jinych organizaci, dosahla transformacni efektivnosti, jaka
neni dosazitelna samotnou organizaci.” (Bumstead & Cannos, 2002) Klienti ocekavali
outsourcingového partnera, pripraveného prevzit strategickou roli a sdilet prospéch
| rizika. Misto toho jim poskytovatelé 3PL, kteri zneuzili termin 4PL, jen s obtizemi
zajistovali sluzby bez vynalozeni investic, které jsou k nim nutné, bez potiebnych financnich
zdrojii a lidského kapitalu. Casto nesplnili ani nakladova ocekdvani klientii — naopak,
uctovali nafouknuté castky za outsourcované rizeni retézcil.

Podminkou uspéchu poskytovatelit 4PL je, podle Accenture, uplatnéni ,,mnohondsobného
zakaznického modelu*, tedy odklon od prilis specifickych modelit zamérenych pouze na
jednoho zdkaznika; pouze tak Ize dosahnout rychlych a zasadnich uspor nakladu a prinosu
k zisku. Poradci Pricewarterhouse Coopers Consulting naopak zastavaji nazor, ze jedno
univerzalni logistické reSeni, které by vyhovovalo vSem potrebam klientii, neni mozné.
Opiraji se o predpoklady Customer Relationship Managementu (CRM), mezi néz patri
segmentace zakazniku (naprosta vétsina poskytovatelii logistickych sluzeb v zemich
Evropské unie diferencovala své klienty podle obratu, veétsina i podle oboru, avsak jen
mensina podle dlouhodobého prinosu), dale standardizace procesii zamérenych na
zdkazniky (provadéla ji polovina poskytovateli) a konecné integrovana zdikaznicka
databanka sdaty o zdkaznicich, sluzbach jim poskytovanych, s marketingovymi,

obchodnimi ad. udaji; prakticky vsichni poskytovatelé uznavali jeji diileZitost).

Efektivni spoluprace klienta s poskytovatelem 4PL ¢i LLP je podminéna vyfeSenim problému

spjatych s klasickym outsourcingem, a to pfechodem k partneringu.
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Partnering by mél odstranit nedostatky outsourcingu u jednotlivych kli¢ovych faktori:

- u faktoru vztahi: vytvoienim prostiedi, v némz se pracovnici poskytovatele budou citit
nepodcenovani a také patficné financn€ ohodnoceni; to pomuize snizit napéti zavinéné
postojem polarizovanym na ,,my a oni“. Stejné¢ dilezity je i vztah mezi managementy
klienta a poskytovatele, zejména ve fazi rané¢ implementace systému;

- u faktoru kvality: spoleénym hledanim zdroje a vinika problému, spole¢nym
prozkoumavanim procesit a pii¢in selhani lidského faktoru a dohodou na vhodnych
zménach procesii. Pracovnikiim poskytovatele je tak umoznéno podilet se na korekci
zavedenych procesti bez obav z moznych naslednych postihli. Problémy jsou vyfeSeny

aktivné bez naruseni poskytovanych sluzeb a bez stiznosti zakazniki;

- ufaktoru komunikace: otevienéjsim piistupem k informacim, méné formalni komunikaci,
neomezenou hierarchickymi stupni fizeni. Re$enim jsou i webové stranky s informacemi

pro zdkazniky a s kontakty na odpové&dné pracovniky, zajistované poskytovatelem;

- u faktoru smluv: klientovym uznanim prava poskytovatele na dosahovani ptiméfeného
zisku z poskytovanych sluzeb a na druhou stranu poskytovatelovym pochopenim, ze ne

kazda aktivita ve prospéch klienta musi byt ziskova;

- u faktoru zaméfeni: spolecnou orientaci klienta i poskytovatele na zakazniky. Toho se da
docilit zménou podnikové kultury, resp. pribéznym vzde€lavanim pracovnik na vSech
urovnich. Zasadnim piedpokladem je kvalitni komunikace, ktera pracovnikim umozni

pochopit, jakym zptisobem pfispivaji ke spokojenosti zakaznik;

- u faktoru kontroly: dirazem na autokontrolu opirajici se o stejnou uUrovenn motivace

pracovnikl poskytovatele jako klienta;

- u faktoru pracovniku: vynalozenim nékladl potfebnych na dosazeni odpovidajici
produktivity prace, coz pii pocatecnich vysSich nakladech pfinese nizs$i chybovost
a nakladové tuspory. Stabilizovand a plné vySkolend pracovni sila je ptredpokladem

schopnosti poskytovat sluzby na vyssi urovni.
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Britské vyzkumy ukazaly, ze pii pfipravé rozhodnuti o outsourcingu nebo partneringu je tfeba
vzit v uvahu, ze externi poskytovatel musi v kazdém ptipadé¢ piinést do procesu vyssi hodnotu
— vztah nelze stavét jen na nakladovych tusporach; dale, ze p¥iprava outsourcingu c¢i
partneringu trva spiSe roky nez meésice, pficemz ob¢ formy jsou nakladnéjsi ve stiednédobém

a dlouhodobém casovém horizontu (kvili vy$sim nakladiim na platy a benefity zaméstnanct).

Klicovymi faktory uspéchu partnerstvi v logistice podle vyzkumu KPMG (Rowley, 2001) jsou:

hodnoceni:

- ZIepSent trovne SIUZeD...................c..ccoeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 4.4
- angazovanost, odpovédnost vrcholového managementu.................................. 4,2
- smluvni specifikace nakladii a odpovednost vrcholového managementu........ 4,1
- dohodnuti ukazatelul kritickych VYKONIL...............ccccoovviiviiiiiiiieciie e, 3,9
- sdileni vize a CIll PAVINEFSTVL...........c...cccueeeiiiieiieeeiiie e 3,9
- zapojeni liniového managementu do (YMil...............cc.ccceeeeeeeeeceeenieecieaeneenes 3,9
- flexibilita pri ZMENACH AU ..............ccooeeveeiieiieeieeeeeee e 3,8
- usili poskytovatele zamérené na dosazeni efektit pro klientovy

KONECNE ZARAZNTKY ..........c..oooiiiiiiiiiiee e 3,8
- shoda kultur klienta a poskytovatele...........cccooeieiiiiniieicec e 3,7
- SPOLeCNY INfOrMACHT SYSIEM...........ooeeeiiiiee et 3,7
- neodkladani rychle dosazitelnych efekti...................cccooovivviiiiianiiiiiaiiee, 3,6
- spolecné planovani fyzické sité a zmén v ProCeSECh..........ccovvvvvrerenienenenienn 3,5
= PLANOVILE TIZENE ZMEN ...t 3,4

(Hodnotici stupnice: 1 — nevyznamny faktor, 5 — velmi vyznamny faktor.)
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6.6 POSKYTOVATELE KURYRNICH, EXPRESNICH A BALIKOVYCH
SLUZEB

Dalsi kategorii poskytovateli sluzeb, ktefi vstupuji 1 do logistickych fetézct, jsou
poskytovatelé kuryrnich, expresnich a balikovych (KEB) sluzeb. Jejich postaveni na trhu je
dano dlouhodobou tendenci ke zmenSovani velikosti zasilek, ke zvySovani narokl na rychlost
dodéni i k ristu mezinarodni pfepravy zasilek. Prostor k jejich uplatnéni se zvétsil v disledku
marketingového rozhodnuti dodavatelt umoznit z konkuren¢nich divodua klientiim a kone¢nym
zékaznikiim objednavky i malych mnozstvi az jednotlivych kust vyrobk, k jejichz dodavkam
nebylo mozné vyuZzivat ucelené palety, kontejnery, kamiony ¢i zelezni¢ni vozy, resp. zavedené

tradi¢ni sluzby a technologie poskytovateld logistickych sluzeb.

Poskytovatelé¢ KEB sluzeb ptisobi bud’ mistné (pfedevsim ve velkych méstech), celostatné nebo

mezinarodn¢ (celosvétove).

Spektrum KEB sluZeb zahrnuje:

mistni nebo vnitrostatni dorucovani dopisu, dokumentii a zdasilek (pri mistnim dorucovanit

zpravidla s omezenou hmotnosti),

- mezindrodni a mezikontinentalni dorucovani dopisu, dokumentii a zasilek nepodléhajicich
celnimu Fizeni, dorucovani zbozi podléhajiciho celnimu Fizeni (hotovych vyrobkii,
nahradnich dilii, vzorkii apod.),

- import nevyplacenych zasilek, zbozi a dokumentii (s uhradou hotové, formou predplatného,
primym inkasem, fakturou),

- garantované a casove diferencované dorucovani (v ramci Evropy je obvyklé, zZe zasilka
prevzata v odpolednich hodinach je dorucena bud’ rano, nebo v poledne nasledujiciho dne),

- dorucovani ,,ze dveri do dveri”,

- vyzvednuti ve sjednané dobé,

- vyzvednuti nebo doruceni v sobotu,

- pravidelné vyzvedavani,

- baleni zasilek,

- pojisténi,

- celni odbaveni zasilky v zemi odesilatele i prijemce,

- potvrzeni o doruceni zasilky,

- doprovod zasilky osobnim kuryrem,

- dorucovani rozmernych a tézkych zasilek,
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- Specidlni let (prondjem nadkladniho letadla pro rozmérnou nebo téZkou zasilku
doprovazenou osobnim kuryrem),

- prepravu nebezpecného zboZzi (s omezeni tiid nebezpecnosti a destinaci),

- telefonicke, faxove, e-mailové a internetové sluzby, sluzby prostrednictvim SMS pri

objednavani, kalkulacich doby prepravy a ceny, pri sledovani zasilek.

Trh logistickych, kuryrnich, expresnich a balikovych sluzeb

Evropsky trh logistickych a KEB sluZeb je charakterizovan dlouhodobymi vyvejovymi
tendencemi: (1) hranice trhu jsou rozostieny; vyznamnymi aktéry trhu se staly ptvodné
postovni spolecnosti, které agresivni strategii pronikly do oblasti logistickych sluzeb, v niz
diive nepodnikaly a ziskaly v ni vyznamné postaveni; v piivodnim oboru jejich podnikani vyvoj
sméfuje k vytvareni silnych integratorti sluzeb; (2) na trhu piasobi nékolik velkych
poskytovatelli, vétSinu vSak tvoii mali a stiedni poskytovatel¢; trh je tedy pomérné znacné
atomizovan, 1 kdyZz hospodaiska recese pfinesla fad¢ poskytovatelii zanik; (3) velkymi aktéry
trhu jsou nadnarodni spole¢nosti, jez se globalizovaly nebo globalizuji; silna pozice na
domacim trhu neni dostate¢nym strategickym cilem; (4) rtst velikosti poskytovatell je zalozen
na jedné ze dvou strategii: prvni je rozSifovani vlastni logistické sité, pronikani na nové trhy
a vyvijeni Sir§iho portfolia sluzeb — tato strategie je pomala a nékdy vede ke ztrat€ podilu na
trhu; druhd strategie, agresivni, vyuziva fuzi a akvizic k ziskani schopnosti poskytovat dalsi
druhy sluzeb, resp. operovat na dalSich teritoriich od pfevzatych poskytovateld — tato strategie
vede az k trojnasobné¢ rychlejsimu riistu; v oboru logistiky byly fuze a akvizice vyrazné Castejsi,
nez ostatnich oborech narodniho hospodaistvi a vlivem hospodaiské recese tento vyvoj jesté
zesilil; (5) mali a stfedni poskytovatelé sluzeb reaguji na koncentraci v oboru uzaviranim
aupeviovanim strategickych a kapitdlovych alianci, které by jim mély zajistit
konkurenceschopnost vii¢i velkym koncerniim a holdingiim; pod tlakem hospodarské recese
tato forma obrany zintenzivnéla; (6) velikost poskytovatele dava lepsi nad&ji na jeho
dlouhodobé preziti, sama o sob& vSak jesté neni zarukou ziskovosti; v pribéhu hospodaiské
recese nechybély piipady opusténi prodéleéné sluzby, prodeje neziskové divize ¢i stazeni
Z nékterého teritoria; na Grovni strategickych priorit tak dochazelo k pfehodnoceni vztahu mezi
geografickym pokrytim a logistickou specializaci; (7) velka konkurence, zvySujici se narocnost
klientll na kvalitu sluZeb pfii silném tlaku na ceny sluzeb (u KEB sluZzeb navic mala vérnost
klientll) vedou na stran¢ poskytovatelii ke zvySovani urovné sluzeb a k vyvijeni novych druhti

sluzeb, podlozenych novymi technologiemi; nadé¢ji na tspéch ma z dlouhodobého hlediska
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primarni zaméfeni na zvySovani vykonnosti a kvality sluzeb pted Gsporami nakladd, 1 kdyz

hospodaiska recese prosazovani této tendence doc¢asné pozastavila; (8) nejperspektivnéjsi jsou

segmenty sluzeb s nejvétsi pridavanou hodnotou.

6.7 SHRNUTI LOGISTICKYCH SLUZEB

Nabidka logistickych sluzeb musi vychazet z poznanych logistickych potieb piepravcl
(klienttt). Dodavatelské schopnosti (dodavatelské sluzby) piepravei jsou klicovou soucasti
jejich sluzeb zakaznikim, mezi nimiz dominuji spolehlivost dodani, uplnost dodavek,
piiméfené dodaci lhity a poskytovani piedprodejnich a poprodejnich sluzeb; k nim se
pridruzuji kvalita distribuce a poskytovani informaci. Dodavatelské sluzby piepravct mifi
k individualizovanym sluzbam pro jejich zékazniky; uroven téchto sluzeb je méfitelna
a kontrolovatelnd. Snahou dodavateld je udrzet si stdlé zdkazniky. Logisticky pokrocili

dodavatelé¢ méti vykonnost svych supply chains.

Vyrovnat se s potfebou dosdhnout konkurenceschopnosti vlastnich dodavatelskych sluzeb
a udrzet ji s ptijatelnou nakladovou efektivnosti je pro piepravce mozné bud’ vlastnimi silami
(insourcingem) nebo pfenesenim sluzeb na externi poskytovatele (outsourcing). Rozhodovéni
o outsourcingu je strategickym krokem a jeho kritéria by neméla byt zaménéna za kritéria
taktickd, k nimz patii vyse nakladd. Uspé&nost outsourcingu je podminéna ujasnénim cil
i vztahl s poskytovatelem a vyfeSenim urcitych pochybnosti, jez pfechod k outsourcingu

vyvolava.

Rozsah outsourcingu muize jit jen od nékterych logistickych ¢innosti (outsourcing v logistice)
az po cely supply chain a vztah ptepravce (klienta) k poskytovateli logistickych sluzeb mize
byt uspotadan od trovné ptikazce — vykonavatel az po predani veSkerych kompetenci véetné
tfizeni klientova supply chain. Tomu také odpovida vybér poskytovatele, a to z moznych trovni
3PL nebo 4PL ¢i LLP; do logistickych fetézclh mohou byt zapojeni rovnéz poskytovatelé KEB
sluzeb. Tento vybér se fidi kritérii, jeZ jsou pro kazdou troven poskytovatele jind. Poskytovatelé

by je méli znat.

Uplatnéni outsourcingu v jeho klasické podobé vyvolava v praxi fadu problémi se vztahy,
kvalitou, komunikaci, smlouvami, zamétenim, kontrolou a pracovniky, jez je tfeba fesit, resp.
piekonat pfechodem k partneringu. NefeSené problémy, v nichZ dominuje nespolehlivost
poskytovatele a spolupodilet se mtize i nedostateéna informovanost klienta poskytovatelem,

mohou vyustit v rozhodnuti klienta vyménit poskytovatele.

84



Evropsky trh logistickych a KEB sluzeb prochdzi vyvojovymi zmeénami, které ovlivnila
I hospodarska recese. Vitézi trhu budou inovativni poskytovatelé, piichazejici s vyssi
vykonnosti a kvalitou, s novymi druhy sluzeb, pfedev§sim se sluzbami s vyssi ptidavanou

hodnotou.
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7. JUST IN TIME

Metoda Just in Time je soucasti Toyota Production System, i kdyz jeji pocatky sahaji do 30. let
20. stoleti do Ford Motor Company, kde se nechala Toyota timto systémem inspirovat.

Nasledn¢ ho pfeménila, aby odpovidal systému TPS a podminkam v Japonsku.

Koncept JIT je zalozZen na sladéni procest a zdrojii mezi odbérateli a dodavateli v logistickém
fetézci tak, aby odbératel obdrzel zbozi v Case, v kvalité, v obalu, oznafené, na misté
a v mnozstvi, které pozaduje véetné dokumentace. Jestlize, je dodavatel ochoten a schopen se
plné podiidit pozadavkim odbératele, pak neni nutné, aby zbozi bylo dodavano dlouho pied
tim, nez je potfeba v prislusnych procesech, odpada spousta ¢innosti, diisledkem ¢ehoz mohou
i zakaznici ptislusného odbératele byt uspokojeni za krat$i dobu, s vys$si mirou castomizace

a s usporou nakladu.

Jak je z vyse uvedeno ziejmé, JIT neni o pievedeni z pozice vétsi vyjednavaci sily spravu zasob
od odbératele na dodavatele, ale musi se jednat o koordinaci nejprve mezi dvéma ¢lanky

logistického fetézce s naslednym rozsifovanim na dal$i navazané podniky.

V jakych oblastech je nutna koordinace:
e Planovani vyroby

Pokud jsou objednavky pro zakaznika kompletovany ze zasob finalnich produktli nebo je zbozi
dodavano do skladu odbératele delsi dobu pted vlastni potfebou, mliZze dodavatel planovat
vyrobni a dal$i procesy do zna¢né miry autonomné tak, aby to vyhovovalo jemu vzhledem
k nakladim, vytézovani lidi a stroju a taktéZz s ohledem na disponibilitu vstupniho materialu.
Takovyto pfistup umoznuje dodavateli vyuzivat uspory zrozsahu diky vétSim vyrobnim

davkam.

V JIT ale odbératel objednava jen zbozi, které bude v daném velmi kratkém casovém useku
potiebovat, tudiz dodavatel musi byt schopen vyrabét v malych davkéch a ve vysoké Cetnosti
stfidat vyrabény sortiment, coz naprosto odporuje tradi€énimu vySe uvedenému piistupu. Navic,
odbératel nemusi znat tydny doptedu piesné svilij vyrobni plan, ale spiSe v fadech nekolika dnt,
takZe dodavatel nemiva déle neZ jeden den spiSe pouze n¢kolik hodin na kompletaci objednavky

a odeslani odbérateli.
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Proto je zde diilezité propojit proces planovani odbytu a vyroby u odbératele s planovanim
vyroby a materidlu u dodavatele. Pokud dodavatel dostavéa pravidelné odhady o materidlové
potiebé v horizontu dlouhodobém, sttednédobém 1 kratkodobém, miize mnohem ptesnéji
prizptsobit své zdroje, aby mohl flexibilné reagovat na konkrétni odvolavky od odbeératele.
V konceptu JIT uzaviraji dodavatel a odbératel rdmcovou rocni smlouvu, ve které byva

oy ee

odvoléavek, u kterych je dodaci lhiita velmi kratka.

Aby mohla vyroba pruzné reagovat a dodavat v JIT je nutné, aby doslo k jejimu zeStihleni
a dosazeni redukce prubézné doby vyroby, odstranéni plytvani tésnéjSim spojenim procesu
vyroby s usporadanim vyrobnich zafizeni a zaméfenim se redukei az eliminaci 7 druhti plytvani

uvadeénych v subkapitole stihla vyroba.
e Kuvalita

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze pokud JIT vyzaduje kratké priabézné doby a v idealnim piipadé
zbozi je dodano az k montazni lince nebo kratkou dobu pied vlastni kompletaci objednavek pro
zékazniky u odbératele, neni prostor pro nékolikanasobné kvantitativni i kvalitativni kontroly.
Kvalita musi byt proto zajiSténa procesy samotnymi a na to je pfedev§im zaméfena jina Cast
TPS oznacovana jako Jidoka. ZjiSténa zmetkovitost nebo chybéjici zbozi u dodavatele ma
katastrofalni dopady v podobé& zastaveni linky nebo vyroby produktu bez chybéjiciho dilu,

pokud je to vzhledem k charakteru produktu mozné.

To neznamend, ze kontrola nema své opodstatnéni, ale v konceptu JIT nesmi fungovat jako
hlavni prostfedek pro zlepSovani kvality, ale spiSe jde o monitorovaci funkci. Pfi zjiSténi
vadného nebo chybéjiciho zboZzi byva mnohdy stejn€ nemoZné napravit situaci dodatecnou

dodéavkou diky ¢asové napjatosti v JIT.
e Obaly
Obaly a ptepravni prostiedky hraji vyznamnou roli v JIT, jelikoz vhodna volba obalu umozni:

o Zamezit poniCeni zboZi pifi prepravé a manipulaci — zde je dilezité zvolit
vhodny material prepravky, krytu a ptipadnou vypli, aby se komponenty o sebe
neposkodily.

o Niz8i manipulacni naklady a dopravni naklady jak v dopfedném tak ve zpétném

toku — tvar prostfedku musi odpovidat jak zbozi, tak pfepravnim prostiedkiim
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vysSich skupin. Naptiklad v piipadé dlouhého dilu 1ze uvazovat budto o jeho
dodévani ve dvou castech nebo o vytvoreni specidlni piepravky ¢i boxu, ktery
bude rozmérove odpovidat dvéma piepravkam nebo boxtiim mensiho fadu. Diky
tomu, lze velmi urychlit manipulaci a rovnéz Iépe vytizit dopravni prostiedky.
Velmi osvédCené je vyuzivani vratnych obalii a pokud mozno plastovych se
skladatelnymi boc¢nicemi. Leh¢i obaly umozni vy$$i hmotnostni vyuziti
dopravnich prostfedkl. Na druhou stranu vratné obaly vyzaduji zpétné svozy
k dodavateli. Podniky si vSak neziidka najimaji dopravce ne na jednu trasu, ale
na kolecka, takze zpétnou jizdu plati stejné. Tudiz vratné obaly slouzi k vyuziti
jinak prazdnych dopravnich prostiedkti a nedochédzi k navySeni dopravnich
naklad a ke ztraté casu. To neplati, pokud odbératel neni schopen zajistit
dostate¢né mnozstvi vracenych obali v mistech, kde dopravni prostfedek
vykladé obaly se zbozim a je nutné piejizdet na jind mista, kde jsou prazdné

obaly nalozeny.

o Vylouceni ptekladani zbozi =z prepravnich prostiedkii dodavatele do
odbératelovych — ptekladani zbozi z jednoho typu ptepravky do druhého je
typickou ukazkou plytvani s Casem a penézi v logistickém fetézci. Uzavienim
dohody s dodavatelem, Ze bude vkladat zboZzi piimo do piepravnich prostiedka
vhodnych pro nasledny materidlovy tok vede k redukci casu piekladky

a i manipulaci z nékolika typy prostiedki.
e Dodavky zbozi

Zatimco u tradi¢nich dodavek objednavek kompletovanych ze zasob a dodavanych na sklad Ize
pléanovat ¢as dodavek s ohledem na co nejvyssi hmotnostni 1 objemovou vytizenost dopravnich
prostiedkt. Tak u JIT dodévek toto mozné neni, kompenzaci jsou nizsi ndklady na spravu zasob
véetné kapitdlovych ndkladl. Na druhou stranu je nutné zduraznit, Ze pii JIT dodavkach se

v

dosahnout lepSiho vytiZzeni. Proto se JIT dodavky kombinuji s cross-dockingem ¢i milk-runem.

o Crossdocking — koncept cross-dockingu spoc¢iva v usmériiovani hmotného toku
mezi uréitym poctem dodavatelit a odbératelti za ucelem dosazeni nizkych
dopravnich nakladt pti vysoké frekvenci dodavek. Cilem je nahradit klasické
pfimé dodavky mezi n dodavateli a m odbérateli svozem zbozi do jednoho centra

odkud jsou nasledné expedovany bez skladovani a pfi zajisténi vysokého
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vytizeni dopravnich prostfedkii v celém piepravnim procesu pii vysoké

frekvenci dodavek. U cross-docku rozeznavame dva typy:

= Pratokovy — Objednavky konkrétnich odbératelt (jednotlivych zavodd,
prodejen atd.) jsou ptedavany jednotlivym dodavatelim (zavody
dodavateli, sklady atd.). Objednavky jsou zkompletovany na
jednopruhové, mixované, popiipad¢ sendviCové palety tak, ze kazda
paleta je urcena jen jednomu odbérateli. Touto logikou jsou u daného
dodavatele zkompletovany vsechny objednavky véetné dokumentace
v relevantnim ¢asovém okné. V pravidelnych intervalech jsou takto
pfipravené zasilky vyzvednuty dopravcem a odvezeny do cross-
dockového centra. Zde postupné dochéazi ke svozu zasilek od vsech
dodavatelt a k tfidéni podle mista urceni, tj. konkrétniho obchodu nebo
vyrobniho zavodu, pokud nejsou mezi dodavatele a odbératele vlozeny
dvé cross-dockova centra. Pak by ve druhém centru dochazelo ke
stejnym operacim jako vtom prvnim. Po ukonéeni t¥idéni dojde
k nakladce zbozi pro odbératele a dodani zbozi, pticemz odbératel od
vSech relevantnich dodavateli obdrzi jedu ucelenou zasilku. Tento typ
cross-docku vSak prestava plnit svoji funkci, kdyZ odbératele pozaduji
tak vysokou frekvenci dodavek, Ze jeden odbératel nedokaze plné vyuzit
objemovou kapacity palety nebo odbératel vyzaduje dusledné
sortimentné oddélovat zbozi. Druhy diivod lze feSit sendviCovymi

paletami. AvSak pro prvni je vhodnéj$i kompletaéni crossdock.
=  Kompletacni cross-dock

Za podminek, ze odbératele vyzaduji tak vysokou frekvenci dodavek
(napft. protoze nechtéji mit zadné skladové zdsoby a jedinad zdsoba je
U montézni linky nebo v regale na prodejni plose), Ze nelze plné vyuzit
kapacity palet a tim padem ani dopravnich prostiedkl a dochéazelo by
k nartstu dopravnich nakladd. U kompleta¢niho cross-docku jsou
objednavky od jednotlivych odbératelt predavany do cross-dockového
centra a teprve jejich souhrn je poslan jednotlivym dodavatelim. Ti
zkompletuji tyto souhrnné objednavky tak, Ze vytvoii jednosortimentni

jednotky, které jsou prostiednictvim dopravce doddny od vSech
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dodavatel do cross-dockového centra. Zde dochdzi ke kompletaci
objedndvek pro konkrétni odbératelsky zavod nebo prodejnu.
V okamziku, kdy jsou vSechny objednavky zkompletovany pro dané
casové okno, zbozi pro jedno misto urCeni je nalozeno a dodano
odbérateli. Vyhoda tohoto typu cross-docku je, ze dokaze zajistit nizké
dopravni naklady i pti vysoké frekvenci dodavek. Nevyhodou je vétsi
pracovni naro¢nost v cross-docku, jelikoz zde dochazi ke kompletaci

objednavek.

o Milk-run — koncept milk-runu je zalozen na nahrazovani pfimych dodavek od
né¢kolika dodavatelt jednou konsolidovanou zasilkou, ktera je realizovana ¢asto
prostfednictvim jednoho dopravniho prostfedku, ktery obslouzi vice
dodavatelim na firn mile fazi nebo vice odbérateli na last mile fazi
v pravidelnych cCasovych oknech. Jadrem konceptu je odstranéni piimych
dodéavek, dodéavek ptes sklad, vysSiho vyuzivani dopravni kapacity, dosazeni
niz8ich dopravnich nakladi a taktéz zajisténi standardizace a pravidelnosti

v dodavkach.

Synchroniza¢ni a emancipa¢ni model

Klasicky JIT model, ve kterém dochazi k plné koordinaci procesi mezi odbératelem
a dodavatelem tak jak je vySe uvedeno se oznacuje jako synchronni model JIT. U tohoto modelu
dochazi k naprosté redukci zasob a k radikalnimu zkraceni pribézné doby. V fetézci se tak

pohybuje jen materidl, ktery je aktudln€ skutecné potieba.

Naprosté sladéni dodavatelskych procest vcetné piepravniho s odbératelskymi neni vzdy
V podnikové praxi mozné, proto nekteré modely JIT nejsou dnes zcela bez zasob, krom pojistné
zasoby. Dochazi tedy k vlozeni kratkodobé zasoby mezi podnikem dodévajicim a odebirajicim.
Tento koncept JIT se nazyva emancipacni. Umisténi kratkodobé (kryti poptavky v tfadech
nékolika hodin maximalné par dni) pteklenovaci zasoby se odviji od duvoda k aplikaci

emancipacni strategie.
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Kdy se pristupuje na emancipacni JIT:
e Nezavislost planovani procesti u dodavatele

Nezavislost planovani procesti obzvlasté vyroby u dodavatele ve snaze zajistit si nizké naklady
svych procest. Pokud dodavatel vyuziva EOQ ke stanoveni optimalni vyrobni nebo distribucni
davky tak dodavatel nastavi MPQ pfili§ vysoko, nez aby odbératel mohl vyuzit synchronizacni
JIT. V tomto pfipadé¢ miize byt pteklenovaci zdsoba u dodavatele i odbératele, v zavislosti na

dalsich nize uvedenych faktorech.

o Vzdalenost

Vzdalenost mezi dodavatelem a odbératelem neumoziiuje piimé napojeni dodavatelskych
procesti na odbératelské (vyroba ¢i kompletace zédkaznickych objednavek) z divodu velkého
rizika zpozdéni, a tak je pieklenovaci zasoba umisténa v arealu odbératele nebo v jeho blizkosti.
To zalezi nejen na volnych skladovych plochdch u odbératele, ale taktéz muze skladové
prostory dodavatel vyuzivat pro jiné zakazniky alokované v této lokalité. Jak jiz bylo v kapitole
materidlové planovani uvedeno, neni zcela pfesné mluvit o vzdalenosti jako takové, ale dilezité
je jeji propojeni s dopravnim oborem zajiSt'ujici piepravu. Takze je vhodnéjsi mluvit

0 vzdalenosti pfepoctenou na cas.

e Kvalita

Dalsim divodem muze byt nutnost provadét kvalitativni zkousky, proto je material pfivezen
drive, nez je skutecné potieba v transformacnim procesu. Nicméné¢ vzhledem ke kontrolnimu

procesu je dovezen v JIT.

e OdliSné prepravni jednotky

Potieba piekladat zbozi do ptrepravnich jednotek vhodnych pro procesy u odbératele. Dlivodem
nemusi vzdy byt neochota dodavatele plnit zboZi do jednotek od dodavatele, ale ty nemusi byt
vhodné pro pfepravu na velké vzdalenosti, at’ uz z nakladového nebo bezpecnostniho ¢i

kvalitativniho ohledu.
e Vytvareni montaznich sad

Odbératel mize vyzadovat tzv. Kitting neboli vytvareni montaznich sad. Tato ¢innost spociva
V kompletaci dili do jedné piepravky, které budou potieba v jednom vyrobnim stanovisti

a vztahuji se k montdzi jednoho produktu. Tento princip umoziiuje nasledné na montazni lince

91



snizit pribéznou dobu montaze, jelikoz operator nemusi hledat dily v riznych prepravkach, ale
ma jednu, kde jsou vsechny dily, které potiebuje. Dale to také umoziuje snizeni poctu piipada,

kdy nejsou zakomponovany vsechny komponenty do produktu.

Které polozky jsou vhodné pro JIT dodavky?

Vybér spravnych polozek pro JIT dodavky je klicovym faktorem uspéchu nebo naopak
neuspéchu. Pokud se ma dostavit v co nejvétsim rozsahu uspora ndkladd plynouci s redukci
zasob a eliminaci nékterych ukont, napf. zbyte€né manipulace, tak je nutné do JIT zahrnout
polozky, od kterych je nejvétsi spotieba, resp. u nich poptavka. Totéz plati pro lepsi vytézovani
dopravnich prostiedkll a pro planovéani vyroby a dalsSich procest u dodavatele. Dale pak je
vhodné s ohledem na skladovani a planovani vyroby, aby tyto polozky mély stabilni spottebu,
resp. poptavku. Tyto polozky snadno identifikujeme na zdkladé kombinace vystupi ABC
a XYZ analyzy. Konkrétné pro JIT jsou vhodné skupiny AX, AY piipadné¢ BX a BY.

DalSim kritériem je hmotnost pfipadné objem polozky, takze je snaha, aby neskladné polozky

byly dodavany v JIT rezimu.

Takto vybrané polozky musi byt jesté profiltrovany s ohledem na spolehlivost dodavatele, jeho

ochotu ke spolupraci JIT, vzdalenosti mezi dodavatelem a odbératelem atd.

Vyhody a nevyhody JIT:
e Vyhody
o Zkraceni pribézné doby

Jak jiz bylo vySe uvedeno hlavnim efektem je zkraceni pribézné doby odstranénim plytvani
vV podobé¢ skladovani zboZi v logistickém fetézci. Skutecny efekt 1ze zjistit pouzitim metody
mapovani hodnotovych tokl pred zavedenim JIT a po ném. K redukci zasob dojde nejen na
stran¢ zboZi odesilaného odbérateli, ale taktéZ v rozpracované vyrobé jako efekt zvySeni
flexibility vyroby. Krom zasob dojde k odstranéni nékterych nehodnototvornych ¢innosti napft.
duplicitni kontroly, manipulace, ptekladani zbozi z jedné prepravky do druhé, vyskladiiovani,

zaskladnovani atd.
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o Snizeni nakladu

Snizeni nékladt je spojeno s poklesem zasob a zvySenim produktivity zaméstnanct. V piipadé
kombinace JIT s cross-dockingem nebi milk-runem se pii spravném nastaveni dosahne i snizeni
nakladd, jinak JIT povede k vy$§im dopravnim nakladiim. Pfechodem na vratné obaly dojde ve

sttednédobém horizontu k poklesu nakladu s nimi spojenymi.
o Vyssi produktivita

Pti implementaci JIT dojde ke zvySeni produktivity vyrobnich zafizeni i pracovnikd. U stroji
je vyssi produktivity dosazeno lepSim nastaveni piedstaveni na zakladé SMED nebo OTED
a omezenim, resp. eliminaci vyroby produktl, které se vyrdbi na sklad, ale zakaznik je
nepoptava. U pracovnikil je dosaZena vyssi produktivita lepsi standardizaci tkont, lepSim

usporadanim pracovisté na zakladé 5S, vyS$im pouzitim kontinudlniho toku a taktéz produkci

jen téch vystupi, které poptava zakaznik.
o Vetsi pruznost na zmény poptavku

Napojeni procest u dodavatele piimo na procesy u odbératele dochazi k lepsi ptilnavosti ke
skute¢né poptavce. Mald objednaci mnozstvi se musi promitnout do vyrobniho procesu, a proto

nedochazi k zesilovani ocekavani, jako je tomu v ptipadé fetézcovych efekti

o Lepsi dodavatelsko-odbératelské vztahy

Dodavatel i1 odbératel si navzajem lépe poznaji své procesy, firemni kulturu a uvédomeéni si
faktu, Ze jeden bez druhého nemiiZze fungovat vede k vyssi loajalité¢ na obou stranach. To se
vSak neznamend, Ze mize dojit k absolutni absenci kontrolni ¢innosti. Pravidelné¢ musi byt
vyhodnocovana vykonnost na zéklad¢ ukazateli nastavenych pfi vzniku spoluprace, resp. na
pocatku smluvniho vztahu. Vyhodnocovani piesnosti dodavek s ohledem na ¢as, mnozstvi,
kvalitu dokumentace kvalitu vyrobki, nakladd, produktivité atd. vede k neustalému zlepSovani

V procesech na obou stranach.

o Veétsi zainteresovanost zameéstnancii

Nutnou podminkou efektivné fungujiciho JIT je vyssi stupenl zapojeni zaméstnanct obzvlaste
v operativné do hledani moznosti, jak praci zjednodusit, zkratit operacni casy a dosahnout vyssi
kvality procesu 1 produktu. Toto vSak vyzaduje jejich $ir§i znalosti a dovednosti. Navic je snaha,
aby zaméstnanci byli schopni vykonavat nejen ¢innost na jednom pracovisti, ale kdykoliv

dokazali provadét operace 1 na jinych pracovnich stanovistich. Takova to multifunkénost
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zaméstnancu se osvédcila jako nejlepsi zplisob, jak se vyrovnavat se vykonnostnimi Spickami
vV podnikovych procesech. Pro univerzalngjs§iho zaméstnance to zase piinasi vyssi jistotu
udrZenti si prace, jelikoz napfi pti ukonceni jednoho projektu miize byt preveden na jiny projekt

a na jiné pracoviste.
o Jistota kontraktu

Pro odbeératele je zdlouhavé a finanéné narocné ukoncit spolupraci s jednim JIT dodavatelem
a pfechodem k jinému. Proto u JIT dodévek ziskdva dodavatel vétsi jistotu, Ze s nim odbératel
prodlouzi smlouvy i na dalsi rok, a to nékdy i piesto, ze kvalita dodavek neni perfektni. S toho

plyne, Ze kratkodobou a sttednédobou vyhodou JIT pro dodavatele je vylouceni konkurence.

e Nevyhody

Z nich:

o Prilisna zavislost mezi odberatelem a dodavatelem

Jestlize dojde v duchu JIT kuzavieni ramcové smlouvy pouze s jednim dodavatelem na
piislusnou skupinu polozek, a navic k odstranéni pomyslného narazniku v podob¢ zasob mezi
dodavatelem a odbératelem, tak je zjevné, ze jakékoliv chyby v procesech u dodavatele mimo
piipustnou a stanovenou mez se plné dopadnou na procesy u odbératele. Odbeératel je tak do
znatné miry zavisly na odbérateli a v kratkém obdobi nemulZe pfejit k jinému dodavateli.
Dlvodem byva jednak investicni naro¢nost implementace JIT s novym dodavatelem, ale
taktéz potfebna doba k vyhledani nového dodavatele a dostatecného vyhodnoceni jeho

kompetentnosti plnit dodavky na Grovni dneSnich pozadavki JIT.

Materialovy tok mezi dodavatelem a odbératelem realizovany prostiednictvim JIT je ¢asto na
bazi dlouhodobych vztaht. Pokud neni dodavatelsky vztah pravidelné vyhodnocovan
prostfednictvim KPIs a v ptipadé nesouladu mezi pozadovanou urovni dodavatelskych sluzeb
stanovenych ve smlouvé a skutecnosti ihned analyzovany diivody a zjednana naprava, mize
postupné dochéazet ke zhorSovani sluzeb. Pokud to dodavateli prochédzi a pfi zohlednéni

naroc¢nosti pfechodu k jinému dodavateli mize cely JIT projekt skoncit katastrofou.
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o Ndklady na implementaci

Ptechod na JIT dodavky vyzaduje zménu ve sdileni informaci mezi dodavatelem a odbératelem,

zmény ve vyrobnim procesu u dodavatele, v piepravnim procesu, investice do vhodnych obald.

o Externality

Mezi hlavni externality plynouci z uzivani JIT se fadi zvySeni dopravni zatéze obzvlaste silni¢ni
infrastruktury z davodu zvySeni frekvence dodavek odbératelim. S tim je spojen véEtsi rozsah
poskozovani silnicniho svrsku, vyssi nehodovost, riist kongesci na hlavni tazich a uzlech
a neposledni fadé zvyseni znecisténi ovzdusi.

Je nutné si vSak polozit otazku, zda tyto externality jsou nutnou soucasti JIT nebo jen disledkem
Spatného planovani a fizeni procest. Jak je z vySe uvedeného ziejmé, vyssi Cetnost dodavek
zbozi 1ze kompenzovat zapojenim cross-dockingu nebo milk-runu, a to nejen v zajmu ekologie
a silni¢ni bezpecnosti, ale predevsim ze samotné podstaty ekonomické racionality. Neboli vyssi
vytizeni kamionii prostiednictvim téchto kompletacnich a konsolida¢nich konceptii vede
k niz§im dopravnim nakladim pfi frekvenci dodavek vyzadované dnesnimi zakazniky. Krom
toho, nedilnou soucasti JIT je tlak na zvySeni kvality vystupti a procest. Tudiz dochazi ke
shnizovani pfeprav vracenych produktii at’ uZ z divodu jejich nedostatecné kvality, poskozeného

obalu nebo dodaného nadbyte¢ného mnoZstvi.

Externality plynouci z JIT jsou obzvlasté znatelné ve velkych metropolich, kde mala nakladni
auta zasobuji obchody a vzhledem k vysokym najmim plochy obchodt je snaha minimalizovat
skladovou plochu, pokud je krom prodejnich regalti viibec néjaka. Pak v mnoha piipadech
denn¢ ptijizdi k obchodu nakladni auta od jednotlivych dodavateld vzdy vezouci jen malou
zasilkou zbozi do konkrétniho obchodu. Dusledkem je piehlcenost metropoli témito
dopravnimi prostfedky a s ohledem na nevytiZenost téchto prostfedkti v fadech desitek procent,
rovnéz nepfispiva k nakladové efektivité. ReSenim neni odklon od JIT, ale hledani zptisobi, jak
zajistit sdruzovani dodavek nejen od vice dodavateld do jednoho obchodu, ale zajistit
obsluznost celé¢ skupiny obchodli alokovanych v urcité casti mésta jednim dopravnim

prostiedkem.
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