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1.    LOGISTIKA
1.1  Pojem logistika

   Slovo "logistika" má původ v řeckém výrazu "logisticos", který značí výpočet - kalkulaci - posouzení. Ve vojenství tohoto pojmu použil Francouz Jomini (1836) v souvislosti se systematickým znázorněním napoleonského vojenského umění a později se tento pojem používal a uplatňoval ve vojenství při řešení otázek způsobu vojenského zásobování a pohybu vojenských jednotek. V polovině 60. let dvacátého století převzala tento pojem i různá civilní odvětví v USA. 

   Ekonomický rozvoj během tohoto století se vyznačuje prudkým růstem podniků a jejich expanzí na různé trhy. Tento rozvoj vyvolal silný tlak na koordinovaný a sledovaný pohyb všech hmotných a hodnotových toků. Tím se otevřel vstup pro logistické úvahy do podniků, které rozšířily své činnosti v komplexní řetězec základních funkcí od nákupu přes výrobu až po odbyt.

   Ve druhé polovině 80. let se stala postupně logistika obecným heslem a mnohovýznamným pojmem. Jednoznačnost v pozadí tohoto pojmu bylo možné u různých autorů a institucí identifikovat jen velmi zřídka. V důsledku toho existují dva pojmy zásobování: nákup a materiálové hospodářství vedle sebe. 

   V současné době můžeme říci, že pojem "logistika" je výsledkem dvou vývojových linií: jedné, vycházející z vojenského zásobování (logistika jako zásobovací systém) a druhá z oblasti formálních věd (logistika jako označení pro formální logiku), případně formalizovanou rozhodovací teorií - jako obor matematiky. 

   Současná existence těchto dvou vývojových linií způsobuje sice znovu zmatek, ale přispívá také bezpochyby k tomu, že logistika nachází pro své racionalizační návrhy prostor pro svoje uplatnění. 

   Logistika využívá systémového myšlení při řešení všech procesů v podniku. Systémové myšlení je myšlení ve vzájemných souvislostech, tedy odklon od myšlení v jednotlivých aktivitách nebo v dílčích oblastech. V čem spočívá výhoda logistického přístupu se dá ukázat na příkladě. Pro toho, kdo není logistik, existují v podniku  4 oblasti - doprava, manipulace s materiálem, skladování, expedice jako samostatné oblasti a u každé se pokouší naleznout taková řešení, u kterých by dosáhl minimální náklady. Tento postup určí 4 návrhy, z nichž každý představuje z hlediska každé oblasti optimální řešení. Pro logistika tvoří 4 oblasti myšlenkovou jednotu a jsou integrovány v jedinou konstrukci s označením "logistika". Tím se přemění tyto oblasti v jedno nákladové pole a jeho cílem je naleznout takové řešení, aby dosáhl minimální náklady tohoto pole. To znamená, že nové řešení dopravy může způsobit vícenáklady, když tyto vícenáklady budou kompenzovány např.odpadnutím skladovacích nákladů a nákladů na balení. Hospodárné myšlení nahrazuje výlučně nákladové myšlení, to znamená, že logistik smí navrhnout varianty řešení problémů s vyššími logistickými náklady, může-li prokázat, že takto vzniklé vícenáklady jsou nahrazeny vyššími výnosy. 

   Převzetím pojmu logistiky do ekonomiky se tento pojem rozsáhle používá pro optimalizační postupy při formulování, plánování, řízení, regulování a kontrolu procesů uvnitř a mezi různými systémy. 

Logistika je v širším smyslu myšlenkovým postojem, který přináší užitek všude tam, kde celkové posuzování časově po sobě následujících a probíhajících procesů vede k jejich optimalizaci. V užším slova smyslu, v aplikaci na podnikovou sféru, můžeme logistiku definovat následovně:

   Logistika je integrované plánování, formování, provádění a kontrolování hmotných a s nimi spojených informačních toků od dodavatele do podniku, uvnitř podniku a z podniku k odběrateli (zákazníkovi). Cílem logistiky je dosažení hospodárnosti, to znamená, že minimalizujeme náklady a maximalizujeme výnosy (efekty).

   Podniková logistika má přinejmenším 3 oblasti, které je nutné integrovat a posuzovat jako jeden celek:

· zásobování výroby materiálem

· integrované plánování potřeb, které vychází z výroby a trhu 

· fyzická distribuce zboží.

   Společným působením v jednom systému od zásobování přes výrobní proces až  k odbytu má materiálový tok překlenout prostor a čas co možná optimálně. 

   Jinak formulováno, můžeme říci, že logistika je souhrn všech činností a výkonů, kterými se dostává příjemci - zákazníkovi:

· určitá kvantita a kvalita objektů - výrobků

· se všemi k tomu náležejícími informacemi

· v určitém místě

· v určitém časovém okamžiku

· co nejlepším způsobem, t.j. s minimálními náklady.

Touto formulací není pojem logistiky definován vyčerpávajícím způsobem. Můžeme rozlišovat mezi horizontální a vertikální logistikou nebo mezi subsystémy logistiky zásobování, výroby a distribuce. Doprava a logistika nejsou  identické, ale problémově příbuzné. Doprava je jen jednou a podstatnou dílčí oblastí logistického výkonu a je integrující součástí celého logistického systému.

    Je nutné si uvědomit, že logistika nevytváří všeobecně žádné nové produkty, ale koordinovaným a systémovým přístupem k zásobování, výrobě a distribuci umožňuje používání nových metod a optimalizuje tyto procesy. Logistický přístup proto sleduje celkové řešení a ne řešení dílčích problémů. Neanalyzuje hospodárnost jednotlivých funkcí, ale sleduje hospodárnost celkového průběhu materiálového a zbožního pohybu. 
   Tento přístup umožňuje dosáhnout kratší dodací lhůty, kratší výrobní doby, vyšší flexibilitu výroby, vyšší kvalitu servisu, větší užitečnost výrobku pro zákazníka. 

   Jaké jsou cíle podnikatelské logistiky? Nejdůležitějším cílem podnikatelské logistiky je zpravidla zvýšení nebo optimalizace výkonnosti podniků, které se v podstatě promítají do 3 faktorů:

· kvalita výrobků

· cena za výrobek 

· dodavatelský servis

   Na cenu působí logistika zprostředkovaně a to vyčerpáním racionalizačních rezerv a poklesem nákladových faktorů. Bezprostřední vliv má logistika na dodavatelský servis z hlediska dodavatelské pohotovosti, dodacích lhůt a dodavatelské kvality. 

   Další cíle podnikatelské logistiky jsou:

· zvýšení podnikatelské flexibility při přizpůsobení se známým tržním podmínkám v oblasti nákupu a odbytu

· vyloučení konfliktu managementu mezi různými dílčími oblastmi podniku a pomocí koordinovaných plánů dosáhnout splnění logistických úkolů. 
   Logistické myšlení se bude v budoucnosti ještě více rozšiřovat do všech oblastí podnikání a změní struktury, chování a organizaci podniků. Není pochyb o tom, že logistice je nutné vymezit stejně významné místo jako výrobě, marketingu, prodeji nebo financím. 

1.2     Logistika v podmínkách současného trhu

    V současné době, tedy v prostředí rozvinutých tržních vztahů, je možné logistiku definovat následovně: 

Logistika je integrované plánování, formování, provádění a kontrolování hmotných a s nimi spojených informačních toků od dodavatele do podniku, uvnitř podniku a z podniku k odběrateli. 

   Za objekty logistiky lze považovat veškeré druhy materiálu a zboží. Tím je dána hranice k ostatním faktorům výroby a trhu - zařízení, pracovní síly a kapitálu. 

   Základem koncepce logistiky jsou dva principy.

   První princip je systémově teoretický způsob pozorování, které vychází z předpokladu, že prvky systému nelze měnit izolovaně, t.j. bez účinku na jiné prvky. 
   Při každém rozhodování je nutné zvažovat funkční vztahy mezi jednotlivými oblastmi úkolů. Předmětem úsilí nemá být v zásadě optimalizace dílčích oblastí, ale vždy optimální řešení systému jako celku. 

   Druhý princip je hodnotit vznikající náklady jako celek, protože jsou také vzájemně závislé a tuto skutečnost musíme plně respektovat při úsilí dosáhnout minimalizace celkových nákladů.

Oba tyto základní principy logistického systému platí jako základní směrnice. 

    Technická universita v Berlíně ve spolupráci se Spolkovým svazem logistiky provedla anketu s cílem zjistit příslušnost podnikových funkcí k logistice. Anketa zahrnula asi 400 manažerů. Podle tohoto  průzkumu se ukázalo, že existuje značný rozdíl mezi přáním a skutečností:

· více než 90% manažerů přiřazuje  materiálového hospodářství, skladování a distribuci k logistice.

· většina manažerů nezahrnuje do logistiky zpracování dat a informační systémy, kontrolu jakosti a vlastní výrobu.

1.3 Cíle logistiky

   Cílem každé logistické činnosti je optimalizace logistických výkonů, které mají dvě části: logistické služby a logistické náklady. 

1.3.1 Logistické služby

   Zákazník vnímá logistické výkony ve formě logistických služeb.

Prvky logistických služeb jsou v podstatě:

· dodací čas - dodací lhůty,

· dodací spolehlivost,

· dodací pružnost - flexibilita,

· dodací kvalita.

Dodací čas - vyjadřuje dobu, která uplyne od předání objednávky zákazníkem do okamžiku        

                      dodání zboží zákazníkovi. Je nutné si uvědomit, že kratší dodací lhůty umožňují 

                      zákazníkovi udržovat nižší stavy zásob. Je-li objednané zboží na skladě, potom 

                      se dodací lhůta skládá z doby na zpracování objednávky, z času na kompletační 

                      (komisionářskou) činnost, na balení, na vyskladnění a na dopravu. Pokud je 

                       nutné objednané zboží vyrobit, tak se dodací lhůta prodlužuje o průběžnou 

                       výrobní dobu. 

Dodací spolehlivost - vyjadřuje pravděpodobnost, s jakou bude dodací lhůta dodržena. 

                                    Nejsou-li dodací lhůty  přesně dodržovány, mohou být u zákazníka

                                    příčinou poruchy podnikových procesů  a tím vyvolat zvýšené náklady.

                                    Dodací spolehlivost  ovlivňuje spolehlivost pracovních postupů a jeho

                                   dodací pohotovost. Měření dodací spolehlivosti se provádí obvykle

                                    prostřednictvím procentních údajů.

Dodací flexibilita - vyjadřuje schopnost expedičního systému pružně reagovat na požadavky 

                                a přání zákazníka. Do této kategorie náleží: odběrné množství, časový

                                okamžik předání zakázky, způsob předání zakázky, druh balení, dopravní

                                varianty, možnost dodávky na výzvu a také informace, které má zákazník

                                k dispozici o dodacích  podmínkách, stavu zakázky a vyřizování stížností,

                                v případě závadné expedice.

Dodací kvalita - vyjadřuje dodací přesnost podle způsobu a množství i podle stavu dodávky. 

                            V případě, že nelze objednaný výrobek expedovat, potom  dodat jiný

                            výrobek je je možné jen se souhlasem zákazníka, protože jinak v důsledku

                             jeho nespokojenosti může dojít k jeho úplné ztrátě.. Kromě toho mohou 

                             vzniknout náklady  na vyřízení stížnosti zákazníka, případně k navrácení

                             zboží zákazníkem. Také přesné dodržení objednaného množství má velký

                             význam. Pokud se objednané množství překročí, zvýší se u zákazníka 

                             skladovací výlohy, pokud se objednané množství nenaplní, u zákazníka

                             vzniká nedostatek. Pro bezpečné doručení zásilky v požadovaném stavu je

                             nutné ji opatřit vhodným obalem. Poškození má za následek reklamaci

                             zákazníků nebo dodatečné náklady, vyvolané zpětnými zásilkami, případně

                             cenovými srážkami. 

   Uvedené prvky logistických služeb zvýrazňují jejich marketingový význam. Kromě orientace na trh je nutné jednotlivé prvky logistických služeb rovněž definovat a kontrolovat v rámci vnitřního řetězce uvnitř podniku. 

1.3.2 Logistické náklady

Druhou složkou logistického výkonu jsou logistické náklady, které můžeme zhruba rozdělit do pěti nákladových bloků:

· náklady na řízení a systém,

· náklady na zásoby.

· náklady na skladování,

· náklady na dopravu,

· náklady na manipulaci.

Náklady na řízení a systém:

· zahrnují náklady na plánování, formování a kontrolu materiálových toků.

Náklady na zásoby:

· vznikají udržováním zásob a vázáním kapitálu pro financování zásob, různými druhy pojištění, znehodnocením a ztrátami.

Náklady na skladování:

· se skládají z fixní části, která vyplývá z udržování skladových kapacit v pohotovosti a z  

      variabilní části, určené k provádění uskladňovacích a vyskladňovacích procesů.

Náklady na dopravu:

· tvoří náklady na vnitropodnikovou a mimopodnikovou dopravu. Určitý podíl dopravních nákladů je skrytý v nákladech na nákupní činnost.

Náklady na manipulaci :

· tvoří náklady na manipulační operace, balení, kompletační činnost.

 Podíl logistických  nákladů na celkových nákladech přesahuje značně 10 - 20%.

1.4    Konflikt cílů

   Celopodnikové řešení logistických problémů naráží většinou na rozštěpení logistických činností mezi různé podnikové útvary a úseky. Rozptyl logistických činností vede k izolované optimalizaci dílčích cílů jednotlivých podnikových úseků nebo oblastí. 
Na příklad:

Vývoj   (   usiluje o nejmodernější technickou úroveň výrobků.

· to vede v oblasti výroby k technickým změnám a velké mnohotvárnosti typů a 

součástí.

Úsek odbytu    (  chce prodat co nejvíce výrobků, proto vysoké stavy hotových výrobků , 

                              aby mohl uspokojit všechny požadavky zákazníků; s tím je spojeno zvýšení

                               nákladů na vázaný kapitál a skladování, což je v protikladu s cíli úseku

                               financování a řízení.

           (   větší počet decentralizovaných skladů - blíž k zákazníkovi  = vyšší

                  pohotovostní náklady.

.          (   usiluje o rychlé vyřizování objednávek a expedicí  (  správní úsek chce

                  úsporné provádění objednávkové a expediční činnosti.

Výrobní úsek      (   usiluje o nízké jednicové výrobní náklady a vysoké využití kapacit,

                     preferuje proto vysoké výrobní série - rozpor s přáním odbytového

                     úseku, který chce mít k dispozici malé série.

                           (   chce, aby se zredukovala složitost výrobních postupů, dává přednost

                                  úzkému sortimentu s vysoce homogenními druhy výrobků.

   Základním předpokladem řešení těchto konfliktů je provádět zásadní rozhodnutí nad  útvarově.  Vždy je nutné zvažovat o účincích a jejich dopadu na všechny oblasti.  

2.     FAKTORY  LOGISTIKY

Faktory, které ovlivňují logistiku se nacházejí v pěti oblastech:

· požadavky trhu,

· výrobní program,

· výrobně - ekonomické podmínky, 

· technologické faktory,

· právní rámcové podmínky.

2.1   Tržní situace a požadavky trhu

   Z pozorování trhu vyplývá, že pro podnik existují dvě zájmové skupiny - konkurenti a zákazníci, které je nutno respektovat. Konkurenční situaci je nutno prošetřit z hlediska intensity konkurence a ovlivňování trhu a rovněž z hlediska logistických strategií, používaných konkurenčními podniky.

   Na straně zákazníků - odběratelů mají z hlediska trhu význam:

· prostorové rozdělení trhu,

· možnost rozšiřování skupin zákazníků - regionálně rozdílné vrstvy kupujících, případně nákupní zvyklosti,

· význam velkoodběratelů pro udržování různých odbytových cest,

· strukturu potřeb zákazníků (náladovost, doba spotřeby atd.), která má vliv na koncepci distribučních míst a rozmístění skladů i na velikost zásob,

· tržní charakteristika velikost trhu, podíl na trhu, ziskové rozpětí a možné poruchové veličiny.

      Jako pomocný prostředek k identifikaci požadavků trhu ovlivňujících koncepci logistiky je možno použít metodu portfolia. Je založena na postupu, při kterém se sestavují dvojrozměrné matice, ve kterých se určují polohy všech výrobků,případně výrobkových skupin podniku podle kvantitativních nebo kvalitativních znaků.Podle portfoliová pozice můžeme hodnotit ekonomickou situaci podniku. Z těchto pozic se potom prostřednictvím základních strategických pravidel odvozuje tzv. normativní strategie.

   Z celé řady dosud vypracovaných portfoliových postupů lze jako příklad uvést  matici tržního podílu a růstu trhu, která objasňuje, jaké důsledky vyplývají z přiřazení určité pozice výrobku v této matici. Určujícími veličinami pro polohování jsou:relativní tržní podíl a růst trhu. Relativní tržní podíl je určen podílem, získaným vydělením vlastního tržního podílu (v procentech) tržním podílem největšího konkurenta. Relativní pozorování má jasně vysvětlit, jaké jsou konkurenční výhody a nevýhody. Růst trhu (reálný), jako druhý určující faktor, má poskytnout informace jednak o budoucích odbytových příležitostech výrobku, jednak o jeho postavení v rámci cyklu životnosti. Pro účely přiřazování výrobků do matice tržního podílu a růstu trhu se tato matice rozčleňuje na čtyři  pole, přičemž se oba rozměry dělí na na vysoký a nízký. Podle své portfoliové pozice se pak jednotlivé výrobky označují jako hvězdy, otazníky, dojné krávy a  psi ( obr. 1 )

Jednotlivé pole v matici mají tento význam:

· hvězda( star ): vyšší relativní tržní podíl při vysokém růstu trhu(
· otazníky( question): nižší relativní tržní podíl při vysokém růstu trhu(
· krávy( cash-cow ): vyšší relativní tržní podíl při nízkém růstu trhu(
· psi( dog ): nižší relativní tržní podíl při nízkém růstu trhu.
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 K jednotlivým portfoliovým pozicím lze přiřadit normativní strategie, z kterých vyplývají důsledky pro logistiku. Jako příklad dále uvádíme pouze hvězda -kvadrant a kráva - kvadrant.

   U výrobků typu hvězda se snažíme zpravidla o to, abychom udrželi, popř. dále rozšířili relativní tržní podíl a výrobu kapacitně přizpůsobili kvantitativnímu růstu,což vede často k tomu, že systém hmotných toků je nutno převést z malosériové na velkosériovou výrobu. Platí zde, že je nutno přizpůsobit plánování a řízení hmotných a informačních toků nové struktuře výroby. Stupeň servisu musí být v každém okamžiku nejméně tak dobrý, jako má konkurence. Abychom dosáhli vyššího výskytu výrobků na trhu, musíme přistoupit k vybudování efektivní struktury distribuce výrobků. Vzestup objemu nákupu, vyvolaný růstem výroby, musí kráčet společně s intenzifikací a optimalizací zásobovacích činností. Při klesajícím růstu trhu výrobek "putuje" do kvadrantu kráva. Zde platí, že si snažíme udržet relativní tržní podíl a využívat všech potenciálních zdrojů ke snižování nákladů. Pokud podnik ve fázi růstu výrobků neinvestoval důsledně do logistické infrastruktury, může se stát dosažení uvedených cílů v této fázi problematické. Vývoj nákladů je zde třeba permanentně sledovat a zlepšovat. 

   Jak příklady  ukazují, je nutno logistickou koncepci zaměřovat na požadavky trhu a spojit ji se strategickým plánováním, protože silně podléhá tržním změnám.

2.2   Výrobní program

   K určujícím faktorům v oblasti výrobního programu patří jakost a druh výrobků, tedy kritéria, jakými jsou velikost, hmotnost, citlivost nebo životnost zboží, která ovlivňují způsoby jejich skladování, balení a dopravy a tím i plnění logistických úkolů. Stejně tak mají význam faktory, jako je rozsah sortimentu a různost variant výrobků, jejich hodnota, rychlost obratu a rovněž jejich hodnotový a kvantitativní podíl na prodeji. Mezi určujícími faktory je možno kromě toho dále jmenovat také cyklus životnosti výrobku, protože různé požadavky trhu a jeho chování je třeba řešit a promítat vždy podle fáze cyklu životnosti, s čímž úzce souvisí některé další vlastnosti výrobku. Jsou jimi: nahraditelnost jinými druhy zboží, závislost zákazníka na určitých výrobcích a rovněž někdy sezónní podmíněnost zboží. Tyto podmíněné výkyvy v chování poptávky vyvolávají nutné požadavky a specifické nároky na dodavatelské služby a další logistická opatření s cílem pozitivně působit na kolísání odbytu, popř.předcházet prodejním ztrátám.

2.3   Výrobně - ekonomické rámcové podmínky 

   Těžiště logistických činností spočívá ve výrobní a kapitálové náročnosti, které jsou rozdílné podle různých oborů( obr. 2). Hlavním úkolem logistiky je v tomto případě  zejména výroba, jak ukazují příklady obuvnického a textilního průmyslu, výroba obráběcích strojů a stavba lodí, stejně jako kosmonautický průmysl. Při nižší výrobní a vyšší kapitálové náročnosti se dostává do popředí zejména zásobovací logistika, jako např. v chemickém a ocelářském průmyslu. V potravinářském, kosmetickém průmyslu apod. je nízká jak výrobní tak i kapitálová náročnost. V tomto případě těžiště logistiky spočívá často v distribuční logistice.

   Kromě ukazatelů výrobní a kapitálové náročnosti se logistika dále zaměřuje na určité faktory, vyplývající z komplexnosti zásobovacího a distribučního trhu a na počet stupňů výrobního postupu.

   Určitý význam pro logistiku má rovněž skutečnost, zda se bude vyrábět pro anonymní trh nebo pro trh orientovaný na zákazníka nebo zakázku. V tomto případě se však objevují zásadní rozdíly z hlediska vyřizování zakázek a skladování zboží. Svůj význam má také skutečnost, zdali se jedná o nákladnou kusovou výrobu nebo jednoduchou hromadnou výrobu. Výrobní kapacity, minimální výrobní série a stupeň pružnosti výroby jsou určovány především dodacími lhůtami, seřizovacími časy a čekacími dobami.

   Určující faktory z oblasti výroby jsou způsoby výroby a jejich prostorové uspořádání. Umístění a poloha výrobních pracovišť mají velký význam při řešení rozmístění skladů a dopravních cest. Závislost mezi dopravou a výrobou spočívá také v tom, že rozšiřováním dopravních možností se zvětšují vzdálenosti a je možné obsluhovat větší trhy a tím zvyšovat objem odbytu. To může umožňovat nákladově úspornější výrobu ve větších výrobních sériích. Kromě primárních faktorů, kterými jsou výskyt surovin a jejich topografické rozmístění, začínají nabývat na významu sekundární faktory, zahrnující především prostorové rozmístění dodavatelských nebo odběratelských podniků, což se promítá do dopravních nákladů, které chceme mít co nejnižší.
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2.4   Technologické rámcové podmínky

   Další okruh problémů představují technologické faktory. Rychlý rozvoj v oblasti technologií řízených počítači otevřel nové pole působnosti pro vytváření efektivních systémů vyřizování objednávek, moderních koncepcí skladování, komisionářství a dopravy.

   V oblasti informační technologie je možné očekávat, že budou k dispozici ještě rychlejší a velkokapacitnější paměti, spolehlivější a cenově výhodnější systémové prvky, a to jak pro systémy velkých počítačů, tak pro  osobní počítače. Tento vývoj se promítne také do různých aplikací v oblasti logistiky:

· v oblasti služeb zákazníkům - možnost přímého přístupu k systémům distribuční logistiky  

      v obchodních a výrobních podnicích, 

· v oblasti výroby - zjišťování stavu zásob ve skladu, vyřizování objednávek a příkazů,  

      využívání různých zpětných vazeb,

· v oblasti dopravy - tranzitní zpětné vazby,

· v oblasti logistického plánování - simulace různých stavů s rozsáhlými tabelárními a grafickými funkcemi,

· v oblasti výrobní logistiky - propojování různých logistických funkcí (vstupní kontrola zboží, zásobování, kontrola hmotných toků),
· v oblasti distribuční logistiky - možnost propojení se systémem výrobního plánování a řízení výroby,
· přímé síťové propojení počítačových systémů mezi tržními partnery.
2.5    Právní rámcové podmínky

   V rámci podnikatelské činnosti je nutné znát a respektovat zákony a právní předpisy.    Působení státní správy se dále uplatňuje rovněž  prostřednictvím vyhlášek, ustanovení, daněmi, investičními příspěvky a jinými subvencemi nebo ekologickými  požadavky na ochranu  životního prostředí.  

3.     ZÁSOBOVACÍ  LOGISTIKA

3.1  Úkoly zásobování

    Jestliže chceme pružně a rychle reagovat na požadavky zákazníků, musíme být schopni zajistit v oblasti zásobování od vnějších dodavatelů potřebný sortiment materiálů včas a v požadovaném objemu. Hlavní úkoly zásobování jsou:

· úkoly orientované na trh a spojené s uzavíráním nákupních smluv,

· správní a fyzické úkoly spojené s toky materiálů a zboží.

   Úkoly zásobovací logistiky  závisí na velikosti podniku, podnikové struktuře a mnoha dalších faktorech. Provoz a správa skladovacích činností se týkají téměř výlučně přejímacích skladů a vnitropodnikové dopravy až po poskytnutí materiálu.

   Koncepce zásobování souvisí přímo s ekonomickou situací v daném časovém období a je možné zaznamenat v minulosti určité vývojové stupně:

· 50.léta minulého století: "zásobování za každou cenu" - důsledek nedostatku zboží,

· 60.léta minulého století: "cenově orientovaný nákup" - důsledek vývoje průmyslové infrastruktury, který směřoval k provádění cenových porovnání,

· 70.léta minulého století : "řízení materiálového hospodářství" - důsledek poznání, že nákup má významný podíl na hospodářském výsledku podniku a je nutné jej řídit podnikatelsky,

· 80.léta minulého století:"formování hmotných a informačních toků" - v zásobování dochází k rozštěpení úkolů na úkoly nákupu a úkoly logistiky,

· 90.léta minulého století: "marketing v oblasti nákupu" - analogie marketingu v oblasti odbytu.

3.2 Strategie zásobování

3.2.1 Prvky zásobovací politiky

   Prvky zásobovací politiky orientované na trh jsou:

· cíle zásobování,

· systematické poskytování podnikových a tržních informací, 

· nástroje zásobovací politiky.

3.2.1.1    Cíle zásobování

   Řešení problémů v oblasti zásobování sleduje následující cíle:

· snižování nákladů,

· zlepšování výkonů,

· zachování autonomie.

   Cíle zásobování je nutné vždy koordinovat s ostatními podnikovými cíli včetně nutnosti určitého přizpůsobení především k výrobním požadavkům. Hlavním cílem zásobování je zajištění zásobovacích materiálových toků, které spočívá v zajištění potřebného potenciálu dodavatelů, ve zlepšování informačních systémů a systémů řízení zásobování, ve snížení závislosti na dodavatelích, v zabezpečení jakosti, atd.

3.2.1.2 Příprava a zpracování informací
3.2.1.2.1 Průzkum nákupního trhu

    V oblasti nákupní politiky tržně zaměřené je nutné provádět rozhodnutí na základě získaných informací z nákupního trhu, a to jeho průzkumem. Průzkum nákupního trhu znamená provádět systematickou a metodickou činnost v získávání a zpracování informací ve vztahu k dané potřebě. Tento průzkum je vícestupňový proces, který spočívá v určení rozsahu potřeby informací, ve vyhledávání,  získávání  a jejich zpracování. Z hlediska hospodárnosti je nutné určit, zdali se bude provádět průběžný průzkum trhu, a pro jaké materiálové položky, anebo ne. 

   Informace z průzkumu nákupního trhu tvoří:

· data vázaná k výrobku (technická úroveň, kvalita, možnost náhrady),

· data o potenciálních dodavatelích (jejich podíl na trhu, technologické vybavení, pružnost při změně požadavků, dodavatelská spolehlivost, sídlo, kapitálová struktura, likvidita),

· data o nabídce (množství a ceny, dodací lhůty, regionální rozmístění potenciálních dodavatelů, případný vliv státu),

· souhrnná hospodářská data a údaje o potenciálních dodavatelích (hospodářský růst, stav zakázek, případné sezónní a konjunkturální vlivy, vývoj mezd),

· konkurence na nákupním trhu,

· nákupní cesty (přímé nákupy, zprostředkovatelé nákupů),

· právní rámcové podmínky zejména ve vztahu k zahraničním dodavatelům.

3.2.1.2.2 Výběr dodavatelů a jejich hodnocení

   Cílem průzkumu trhu je vyhledání vhodných dodavatelů. Tento průzkum zásobovacího trhu by se měl ukončit teprve tehdy, když nelze vypátrat další zdroje zásobování, nebo když další průzkum neslibuje očekávaný efekt, anebo když není čas na jeho další provádění. Úspěch činnosti  v oblasti zásobování je přímo závislý na informační bázi nakupujícího. Zvláštní význam přitom mají poznatky o dodavatelích a o způsobech jejich jednání. Při hodnocení dodavatelů je nejdůležitějším hlediskem jejich výkonnost a  spolehlivost, a to nejen ve vztahu k našemu požadavku. Obecné informace o určitém dodavateli (image, finanční a technická schopnost), se doplňují o údaje o struktuře jeho nákladů, jeho kooperační připravenosti a o hodnocení,  jaký  význam přisuzuje naší objednávce.

   Na základě našich požadavků musíme být schopni definovat rozhodovací kritéria, podle kterých budeme hodnotit dodavatele. Zásadní význam pro kvalitu výběru má počet a druh zvolených kritérií. Cena, dodací lhůta a jakost výrobku nemohou být jediným kritériem při posuzování významných položek materiálu nebo při posuzování velkých objemů dodávek. Je nutné přihlížet k dodacím podmínkám, spolehlivosti dodacích lhůt, dodacím kapacitám, k druhům obalů, k jednotkám balení, ke geografickým vzdálenostem atd.

   Vyhodnocení dodavatelů můžeme provést metodou vážených hodnot, která spočívá v bodovém hodnocení jednotlivých vybraných kritérií ( tabulka 1 ), které hodnotíme bodově v rozsahu 1- 5 bodů. Celkové bodové hodnocení každého dodavatele provedeme tak, že každému kritériu přiřadíme individuální váhu významu pro nás v rozsahu 1 –10 ( čím větší význam, tím větší váha ). Každé kritérium je bodově ohodnoceno a vynásobeno vahou tohoto kritéria a následně je proveden celkový součet. Nejvyšší hodnota provedených celkových součtů nám určuje nejvhodnějšího dodavatele (tabulka 2).
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                                                               Tabulka  2

3.2.1.3 Nástroje zásobovací politiky

 Nástroje zásobovací politiky bývají často odrazem odbytové politiky a jsou následující:

· cena a politika kvantity: znamená rozhodování o cenách a podmínkách zásobování s 

      ohledem na množství pro plánované období,

· politika kvality:znamená zajištění požadované jakosti materiálů, které potřebujeme pro 

      potřeby  výroby,

· politika výběrových metod: znamená výběr tržních partnerů z hlediska velikosti, počtu,   

      rozmístění stanovišť a struktury zásobování (např. stálí nebo nestálí dodavatelé a 

     stanovení cyklů dodávek),

· politika vedlejších výkonů a služeb: znamená vymezení vedlejších výkonů a služeb 

      (např. zajištění úvěru, pomoc při vývoji výrobku ),

· politika reklamy a propagace: použití propagace a reklamy s cílem dosáhnout lepších 

      dodacích podmínek.

3.2.2 Volba zásobovací strategie

   V závislosti na postavení podniku na trhu může nákupní oddělení volit různé způsoby chování na trhu. Rozlišujeme dva základní typy chování:

· aktivní: cílem takového chování je měnit a využívat rámcové podmínky pro potřeby 

      rozhodování  v politice zásobování

· pasivní chování: cílem je využívání dohodnutých rámcových podmínek pro potřeby 

      rozhodování v politice zásobování

3.2.2.1     Nákupní portfoliová analýza

   Východiskem k volbě zásobovací strategie by u každého konkrétního podniku měla být nákupní portfoliová analýza. Tato analýza umožňuje porovnání tržní síly nakupujícího a dodávajícího podniku. Vlastní analýza se provádí ve 4 fázích:

1.fáze : Klasifikace druhů zboží pro zásobování

Je nutné klasifikovat matriál a součásti podle jejich významu a zásobovacích rizik. Význam určité materiálové položky je dán jejím procentuelním podílem na celkových pořizovacích nákladech a jejich významu z hlediska jakosti výrobku. Zásobovací riziko je dáno dostupností, počtem nabízejících dodavatelů, možností vlastní výroby, riziky skladování a náhradními možnostmi. Na základě takto pojaté klasifikace  můžeme odvodit 4 sortimentní skupiny:

· strategický sortiment: materiálové položky v této skupině mají silný vliv na 

      konečný výsledek a vysoké zásobovací riziko,

· problémový sortiment: materiálové položky v této skupině mají slabý vliv na konečný 

      výsledek a vysoké zásobovací riziko,

· stimulační sortiment: materiálové položky v této skupině umožňují výběr dodavatelů, 

      lze je nahradit jinými výrobky, mají slabý vliv na konečný výsledek a zásobovací riziko je 

      průměrné až nízké, 

· bezproblémový sortiment: materiálové položky v této skupině mají slabý vliv na 

      konečný výsledek a nízké zásobovací riziko.

2.fáze: Analýza trhu zásobování

   Tato analýza sleduje porovnání vyjednávací síly dodavatelů s naší vlastní vyjednávací kapacitou. Při pravidelném ověřování trhu zásobování je nutné posoudit pohotovost dodávek s kvalitativního a kvantitativního hlediska a z hlediska relativní síly stávajících dodavatelů. Na základě analýzy vlastních potřeb a zásobovacích cest může podnik posoudit, zdali mohou být cílové dodací podmínky splněny. 

3.fáze: Strategické postavení

   Všechny materiály, které jsou klasifikovány v 1. fázi jako "strategické", se přiřazují do jednotlivých pozic matice nákupního portfolia. (Obr. 3  ) Tato matice umožňuje identifikování oblastí s potenciálními riziky a vymezuje strategické postupy při jednáních.  V matici srovnáváme síly vlastního podniku a síly dodavatelů a lze ji rozdělit do třech rizikových oblastí, z kterých vycházejí tři strategie pro jednání:

· aktivní vystupování na trhu (sbírání) - týká se sortimentu, u kterých kontaktující podnik 

      zaujímá na trhu silné postavení, zatímco síla dodavatelů se hodnotí jako střední nebo   

      nízká. Na základě malého dodacího rizika může si podnik vyjednat pozitivní ziskové 

      rozpětí prostřednictvím cenového tlaku a příznivých smluvních podmínek. Je nutné si 

      uvědomit, že bezohledné využívání této výhody může vést k ohrožení dlouhodobých 

      vztahů s dodavatelem.

· alternativní vyhledávání (diverzifikace) - týká se sortimentu, kdy kontaktující podnik 

      má na trhu podřadnou úlohu, ale dodavatelé mají silnou pozici. V tomto případě se 

      doporučuje zvýšit náklady na průzkum trhu zásobování, případně uvažovat o integraci s 

      vhodným partnerem.

· strategie středu ( rozvažování) - týká se sortimentu, zásobování bez větších rizik a bez 

      vyšší ekonomické efektivnosti. Přehnaně agresivní způsob jednání s partnery skrývá v 

      sobě nebezpečí odvetných opatření

.

   Obvykle je postavení podniku u jednotlivých druhů sortimentu rozdílné a je nutné podle toho diferencovat zásobovací strategii.
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                                                                   Obr.  3

4.fáze:  Akční plány

   Akční plány jsou určitá doporučení k jednání s dodavateli podle jednotlivých sortimentních položek v závislosti na umístění v portfoliové matici ( Tab.3   ). 
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                                                                  Tabulka 3

3.3 Zásobování synchronizované s výrobou (JIT)

   Východiskem koncepce " Just in time" (JIT) byly úvahy jak čelit změněným požadavkům odbytových trhů, které byly následující:

· rostoucí tlak konkurence,

· stoupající počet variant výrobků při současném zkracování cyklu životnosti výrobku,

· velmi obtížně předvídatelné chování zákazníků,

  Cíl strategie JIT spočívá v tom, že se má vyrábět v co největším časovém souladu s poptávkou, a to prostřednictvím zjednodušení vnitropodnikových a mimopodnikových informačních a hmotných toků. Potřebné materiály při synchronizovaném zásobování výroby je nutné   pořizovat operativně.Cílový ideální stav je výroba bez udržování zásob.

3.3.1    Modely zásobování a zásobování v rámci JIT 

   V zásadě můžeme rozlišovat tři modely zásobování:

· individuální zásobování v případě potřeby: potřebné materiály se pořizují teprve tehdy, když se bezprostředně potřebují. Při tomto způsobu se předchází vzniku nákladů spojených s úroky, skladováním a vázání kapitálu. Dodávky se obtížně plánují a vzniká nebezpečí dodatečných nákladů, které vzniknou při pozdním přísunu materiálu.
· pořizování zásob: cílem tohoto zásobování je dosáhnout rozsáhlé nezávislosti na výrobě. Princip spočívá v tom, že se vědomě udržují zásoby, aby se zabezpečila plynulost výroby, a finální výrobek se stal nezávislý na dodavatelských vztazích (např. meteorologické podmínky, politická situace v zemích dodavatelů atd.). Tento způsob dále umožňuje čelit cenovým výkyvům na trhu zásobování. Nevýhodou pořizování takových zásob do skladů je především vázání kapitálu. 
(  zásobování synchronní s výrobou: snaží se vyloučit uvedené předchozí nevýhody. S 

    dodavateli se uzavírají dodací smlouvy platné na delší časové období a které je zavazují, že 

    budou dodávat požadovaný materiál vždy přímo do výroby, v předem stanovených lhůtách. 

    Dodávky jsou určovány potřebami výroby. Skladování se vyskytuje pouze ve formě 

    přechodného udržování zásob ve skladech. Tento způsob zásobování je zabezpečen formou 

    rámcové dohody (obvykle platnost 12 měsíců ), rámcové smlouvy (kontrakt na tři měsíce s 

    měsíční aktualizací), přímé smlouvy (konkretizace množství, dodací lhůty a místa dodání), 

    případně společným řízením zásob.

    Model zásobování synchronního s výrobou nebo montáží má svá omezení při:

               -   velké prostorové vzdálenosti dodavatele od odběratele,

               -   výrazně velká mnohotvárnost typů a součástí,

               -   výrobních strukturách dodavatele, které nejsou vhodné v zásobování systému JIT.

   V poslední době se začínají aplikovat modely spedičních skladů, jejichž cílem je mezipodniková optimalizace materiálových toků a redukování mnohotvárnosti informačních propojení. I v tomto případě se mezi odběratelem a dodavatelem uzavírají rámcové dohody. Dodávky jsou směrovány téměř bez výjimky do spedičních skladů, a to na základě požadavků odběratele. Součásti, které jsou požadovány pro výrobu a montáž si objednává odběratel prostřednictvím dálkového přenosu dat u spedičního skladu. Úkolem spediční společnosti je zajistit správu a dodávku požadovaných součástí odběrateli JIT. 

3.3.2   Vliv charakteristiky součástí na způsob zásobování synchronního s     

             výrobou
Cílem nového přístupu u synchronního zásobování výroby nemá být snaha zásobovat výrobu kompletně v celém rozsahu požadovaných součástí, ale z hlediska optimalizace nákladů lze zásobovací proces řídit podle charakteristiky součástí.

Charakteristika součástí je určena pomocí ABC analýzy a XYZ analýzy.

ABC analýza :

Princip analýzy spočívá ve zjišťování poměru mezi množstvím a hodnotou jednotlivých položek celého sortimentu výrobku. Tento poměr udává relativní význam určité materiálové položky. ABC analýza se provádí většinou podle hodnoty roční spotřeby materiálových položek následovně:

1. Zjistíme hodnotu roční spotřeby každé materiálové položky ( vynásobíme roční potřebu v     jednotkách množství nákupní nebo zúčtovací cenou ) a setřídíme je podle sestupného pořadí. 

2. Vypočteme procentuální podíl hodnot jednotlivých mat. položek na celkové hodnotě spotřeby.

3. Vypočteme procentní podíl každé položky z celkového počtu položek. 

4. Hodnoty vykreslíme do grafu ( obr. 4 ), získaná křivka se nazývá Lorenzova křivka.
5. Rozdělíme do tříd A,B,C:

A ............... 10 - 20 % druhů mat. - položek  ( zahrnuje 70 - 80 % celkové hodnoty.

B ............... 20 - 30 % položek                       ( zahrnuje 10 - 20 % celkové hodnoty.

C ............... 60 - 70%  položek                       ( zahrnuje   5 - 10 % celkové hodnoty.
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                                                              Obr.  4

   Zkušenosti ukazují, že na malý počet položek připadá vysoký podíl na celkovém objemu zásobování, to znamená, že u těchto položek při synchronní výrobě je vhodné pečlivě stanovit potřebné množství při postupu materiálového toku, což přinese vysoké racionalizační efekty.

   Pro stanovení nejúčelnější formy zásobování se používá velmi často také XYZ analýzy, jako doplněk ABC analýzy. XYZ analýza umožňuje přiřazovat k jednotlivým položkám statistický význam podle charakteru spotřeby. Symboly klasifikace mají tento význam:

   X  =  konstantní spotřeba, pouze příležitostné výkyvy,

   Y  =  spotřeba se silnějšími výkyvy,

   Z  =  zcela nepravidelná spotřeba,

   Zvláště vhodné pro zásobování synchronní výroby jsou materiály nebo obrobené předměty s kombinacemi AX, BX a rovněž AY.
   Kromě ABC analýzy je nutné aplikovat další kriteria pro určení optimální varianty zásobování, jako:

-     četnost technologických změn součástí

-     životnost a stárnutí součástí

-     minimální nebo pojistné zásoby

-     počet a vzdálenost míst spotřeby v podniku

    Na obr. 5    je ukázán příklad výrobce automobilů, z kterého vyplývá, že:

· pouze 1% součástkových potřeb se hodí pro dodávky s hodinovou přesností,

· 10% pro dodávky s denní přesností,

· 89% se u dodavatelů zajišťuje týdně nebo sporadicky.
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                                                                Obr. 5

4.     DISTRIBUČNÍ  LOGISTIKA
   Distribuční logistika zahrnuje veškeré skladové a dopravní pohyby od výrobce k odběrateli - zákazníkovi a s tím spojené  informační, řídící a kontrolní činnosti. Cílem je dát k dispozici zákazníkovi správné zboží, ve správné době a na správné místo ve správném množství a kvalitně ,a současně vytvořit optimální poměr mezi dodacími službami a vzniklými náklady. Jedná se o to, aby zvolené odbytové cesty byly optimálně obslouženy. Zákazníci se snaží stále více snižovat vlastní stavy zásob, a tedy dávají přednost objednávkám v menších množstvích a v kratších dodacích intervalech. Tyto požadavky nutí dodavatele k hledání vhodných dodacích strategií, které zajišťují vysokou dodací připravenost a pohotovost, aniž by docházelo k nákladové explozi. Hlavní problémové okruhy distribuční logistiky se zaměřují na:

· volbu stanovišť distribučních skladů,

· skladování,

· komisionářství a obalové hospodářství,

· výstup zboží a zajištění nakládacích činností, 

· dopravu.

4.1   Volba stanoviště
   V rámci distribuce představuje rozmístění skladů a určení stanovišť důležitý problém a je možné ho specifikovat na:

· počet různých skladových stupňů - vertikální struktura,

· počet skladů na každém stupni - horizontální struktura,

· prostorové přiřazení skladů k odbytovým oblastem.

   Mezi těmito prvky distribučního systému existují úzké vazby a zcela izolované zkoumání každého z nich není možné. 

4.1.1   Počet skladových stupňů - vertikální struktura

   Počet skladových stupňů určuje vertikální struktura distribuce zboží.  Rozeznáváme:

· provozní sklady: sklady hotových výrobků, které jsou umístěny v prostoru výrobní jednotky   (provoz, podnik),

· centrální sklady: vytvářejí zásoby pro potřebu regionálních skladů,

· regionální sklady:vytvářejí pohotovostní zásoby pro potřeby odbytového trhu v rámci určité oblasti odbytu, která se skládá z většího počtu prodejních oblastí. V těchto skladech se udržují pouze části celkového sortimentu, 

· expediční (odbytové) sklady: jsou na nejnižším stupni skladové hierarchie. V rámci celé odbytové oblasti jsou uspořádány decentralizovaně. Jsou přidělovány určitým prodejním oblastem podle zákazníků v nich umístěných. Neobsahují nutně komplexní sortiment, ale položky s velkým odbytem.

   Alternativní skladovací struktury jsou uvedeny na obr. 6
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   V rámci distribuce je nutné do nákladů zahrnout: 

· skladové náklady

· dopravní náklady na přesuny přepravovaného zboží mezi sklady

· expediční náklady dodání k zákazníkovi

· výši stavu zásob

Je-li počet zákazníků omezen a objednává-li si vždy velké množství, potom je vhodné centralizované skladování. 

Vyskytují-li se četné, ale malé zakázky velkého okruhu odběratelů, potom je účelné zřízení decentralizovaných skladů. Výše nákladů na skladování roste s počtem skladů nebo skladových stupňů.

   Vztahy mezi množstvím k dodání a náklady na skladování jsou ukázány na obr. 7.
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                                                                   Obr. 7

     . Z uvedeného grafu lze určit optimální množství k dodání při nejnižších nákladech. Kritéria pro zřizování centralizovaných nebo decentralizovaných skladů podle některých kritérií jsou uvedeny v tabulce 4.
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                                                                      Tabulka  4

4.1.2 Horizontální distribuční struktura

   Horizontální distribuční struktura zahrnuje počet skladů, které připadají na  jeden stupeň vertikální skladové struktury. V této souvislosti je nutné provést přiřazení skladů k jejich odbytovým oblastem ( Ware- house-location ). Určení stanoviště skladu je dáno následujícími faktory:

· okruhem odběratelů,

· množstvím a velikostí objednávek,

· chováním zákazníků,

· rozmístěním výrobních stanovišť,

· skladovacími a dopravními náklady.

   Stanovit optimální distribuční skladovou strukturu je velmi obtížné. Počet skladů ovlivňuje jejich velikost, výše zásob ovlivňuje dodací pohotovost.Větší sklady vyžadují méně prostoru pro obslužné výkony než malé sklady a celkové kapacity jsou lépe využitelné. Celkové fixní i variabilní náklady s počtem skladů progresivně rostou. Centrální sklady disponují většinou vysokým stupněm automatizace a jsou v nich realizovány nejmodernější skladové techniky a jejich správné umístění je velmi důležité. V automatizovaných skladových systémech je dosahováno vysoké rychlosti obratu zboží..

   Obecně lze říci, že zřízení nového skladu se zdá být výhodné tehdy, pokud  dopravní náklady jsou větší, než náklady na vybudování nového skladu. Závislost distribučních nákladů na počtu skladů je ukázána na obr. 8. Z uvedeného grafu lze určit optimální počet skladů při nejnižších distribučních nákladech.
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                                                                       Obr. 8

4.2 Balení

    Balení sortimentu zboží plní následující funkce:

· ochrannou,

· skladovací,

· přepravní,

· manipulační,

· informační.

   Bližší určení vyjmenovaných funkcí je uvedeno v tabulce 5.
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                                                      Tabulka 5

   Individuální balení určitého druhu sortimentu lze rozlišovat v návaznosti na jeho výrobu a na balení zboží podle zákaznické objednávky v návaznosti na místo expedice. Oba druhy balení mají svůj význam pro distribuční logistiku. Uplatněním výpočetní techniky CAD bylo možné zlepšit a standardizovat obaly. Používání normalizovaných a unifikovaných kartonů ,přepravek, kontejnerů vede ke zjednodušování a urychlení manipulačních operací. Další provádění logistických operací usnadnila etiketace obalů. Obzvláště dobrých výsledků bylo dosaženo s použitím čárkového kódu EAN.

   Vykonávání obalových operací se v podniku může provádět centralizovaně nebo decentralizovaně.

5. VYROBNÍ  LOGISTIKA

   Výroba  je proces transformace a přizpůsobování zdrojů, které vstupují do výrobního systému, jehož výsledkem je tvorba hmotných statků nebo služeb. Cílem výroby nejsou jakékoliv výrobky nebo služby, ale pouze takové, které lze realizovat na trhu a získat odpovídající zisk. Transformace vstupů na výstupy musí probíhat efektivně, to znamená při optimální spotřebě zdrojů a  přiměřených ( minimálních ) nákladech. Všechny toky v podniku, to znamená materiálové, informační a finanční tvoří logistický řetězec, který chápeme jako jednotu hmotné a nehmotné stránky. Hmotná stránka spočívá v přemísťování surovin, materiálů, dílů, nedokončených nebo hotových výrobků, obalů a odpadu, případně energie. Nehmotná stránka spočívá v přemísťování informací, potřebných k tomu, aby se mohla realizovat hmotná stránka. Cílem činnosti podniku by měl být logistický řetězec co nejkratší, to znamená organizovat jej tak, aby měl co nejméně článků. Z tohoto důvodu je nutné opustit tradiční funkční řazení - kontrola zásob, nákup, skladování, vyřizování objednávek, distribuce a dodání, a nahradit je novým logistickým uspořádáním, které propojuje dodavatele a zákazníky na strategické, taktické i operativní úrovni a je orientován na zvyšování výkonnosti. Při úvahách o novém způsobu řešení je nutné respektovat objektivně daný charakter výroby, Logistická typologie výroby rozeznává:

· kontinuální výrobu: hromadná výroba několika málo výrobků příbuzného druhu, 

                                         výrobní zařízení plně podřízené výrobkům a plynulé přechody 

                                            mezi technologickými operacemi bez skladování,

· linkovou výrobu: několik výrobků je vyráběno na pružných zřízeních stejného druhu,

                                    rozmístěných podle skupin výrobků, přičemž každý z výrobků

                                    prochází výrobou po víceméně stálé trase,

· zakázkovou výrobu: velký počet variant výrobků nebo výrobků individualizovaných

                                          podle přání zákazníka, kde každý z výrobků prochází výrobou

                                          po samostatné trase.

   K základním funkcím výrobní logistiky patří:

· vytvoření výrobní struktury podniku na základě účelného systému materiálových

toků,

· plánování a řízení výroby.
5.1    Výrobní podnikové plánování

     Cíle výrobního podnikového plánování jsou:

· optimální materiálové toky (nejvhodnější přímočarý tok materiálu),

· maximální přehlednost v uspořádání výrobních stanovišť, z důvodu okamžité viditelnosti

poruchy,

· příznivé vytížení ploch a prostorů, 

· vysoký stupeň flexibility při využití budov a výrobního zařízení,

· nízká četnost výskytu poruch,

· pracovní podmínky příznivé pro pracovní sílu a humánní pracovní prostředí.

Hlavními faktory, které určují profil podnikového plánování jsou:

· výrobky,

· výrobní prostředky,

· pracovní síly,

· zákonná ustanovení,

· budovy a pozemky (někdy).

   Každý výrobek dle své velikosti, hmotnosti, konkurenčního prostředí a jeho postavení ve struktuře výrobního programu klade požadavky na prostor výrobních i nevýrobních stanovišť. Rozmístění jednotlivých stanovišť ovlivňují výrobní prostředky svou velikostí, hmotností a technologickou dimenzí.

   Zaměstnanci kladou určité nároky na humenní konfiguraci a uspořádání pracovních míst. Vhodný prostor pro realizaci pracovních výkonů a dobré zdravotní podmínky (barevné řešení, osvětlení, klimatizace a větrání, omezení hlučnosti).

   Zákonné ustanovení je nutné dodržovat při prostorovém rozmístění a uspořádání. Ta zahrnují jednak ustanovení pro zástavbu provozních pozemků a konfiguraci provozních budov, jednak slouží k ochraně pracovního prostředí a zdravotních podmínek zaměstnanců. 

Budovy a pozemky, pokud jsou dány a máme je použít pro určitý výrobní záměr, omezují možnost optimálního provedení výroby - nejvhodnější je projekt na zelené louce.

 5.1.1  Průběh podnikového výrobního plánování

   Obecný průběh výrobního plánování je schematicky znázorněn na obr. 9.  

5.1.1.1 Pořizování dat 
   Úkolem této fáze je zajišťování a pořizování dat, potřebných pro výrobní plánování. Je nutné určit, jaká data, s jakou přesností. Uvedená data je nutné vyhodnotit.

5.1.1.2  Výrobní program

     V rámci plánování výrobního programu se určují druhy a množství výrobků, které se mají vyrobit během plánovaného období. Tento program je ovlivněn tím. zdali se jedná:

· o tvorbu programu s čistou orientací na zákazníka

· o tvorbu programu s výlučnou orientací na očekávaný vývoj

· o tvorbu programu smíšeného
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Obr. 9

5.1.1.3    Potřeba výrobních prostředků

      Úkolem plánování potřeby výrobních prostředků je zajištění jejich počtu podle druhu, jejich výrobní kapacity, doby životnosti a místa nasazení. V zásadě získáme potřebné profily zpracování (z pracovních a technologických postupů),které porovnáme se strojovým profilem existujícího výrobního zařízení. V principu se vyskytují tyto druhy potřeb:

· obnova nebo nahrazení stávajících výrobních prostředků za nové,

· obnova existujících prostředků technologicky inovovanými výrobními prostředky,

· rozšíření existujících prostředků o stejné prostředky,

· rozšíření existujících prostředků o technologicky inovované výrobní prostředky.

   Požadavky na místo nasazení výrobních prostředků se promítají do požadavku na plošné a prostorové rozmístění.

5.1.1.4   Personální potřeby

   Jsou propočteny personální potřeby vzhledem ke kvalifikaci, požadovaných počtech a dobrému nasazení ve výrobě a ve skladech. Při změně výrobních prostředků je nutné porovnat stávající stav s potřebnou personální potřebou.

5.1.1.5     Potřeba ploch
   Ze znalosti potřeb výrobních prostředků a personálu můžeme provést výpočet potřebných ploch, které se skládají:

· plochy nezbytné pro instalaci výrobních prostředků včetně přídavných, pomocných a přípravných ploch,

· skladové plochy,

· dopravní a přepravní plochy,

· správní a sociální plochy, vyplývající z dané výroby.

5.1.1.6     Uspořádání dopravy

   Základem pro uspořádání výroby je výrobní program. Při rozsáhlém počtu výrobků stanovujeme reprezentativní výrobky, pro které řešíme vhodné uspořádání dopravy. Pro stanovení reprezentativních výrobků lze obecně použít ABC analýzu nebo PQ analýzu (výrobek - množství). Přesuny materiálu mezi jednotlivými výrobními objekty obvykle zpracujeme do šachovnicové tabulky a případně je můžeme znázornit Saynkeovým diagramem. z takto zjištěných potřeb materiálu pro přesun mezi jednotlivými výrobními objekty vypočítáme potřebnou kapacitu dopravních prostředků.

5.1.2   Plánování principu výroby

       Předmětem plánování principu výroby je určení : 

· principu výroby a montáže,

· dopravního a skladovacího principu.

5.1.2.1 Výrobní a montážní princip

    Výrobní a montážní principy mají rozhodující vliv na průběžnou dobu materiálového toku a jeho optimalizaci. Z hlediska rozmístění výrobních pracovišť rozlišujeme tři hlavní principy   (obr. 10): 
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                                                                      Obr. 10

· princip dílenský - společně se provádějí stejné úkony na určených výrobních jednotkách

· princip proudové výroby - výrobní prostředky jsou uspořádány podle výrobního postupu (sériově, liniově, proudově)

· princip skupinový - tento princip se realizuje ve formě:

· výrobních buněk

· výrobních ostrůvků

· pružných výrobních systémů

· výrobních segmentů

Výrobní buňky

jsou automatizované, technologicky autonomní prostředky, příslušné k vyšším výrobním systémům. Jedná se o vysoký stupeň automatizace. 

Výrobní ostrůvky 
dominují zde organizační faktory:

· určení skupiny výrobků, které jsou opracovány stejnými výrobními prostředky

· prostorové a organizační uspořádání strojů, potřebných pro opracování těchto skupin výrobků.

Pružný výrobní systém

zahrnuje více automatizovaných výrobních prostředků, které jsou spojeny dopravním systémem obrobků tak, aby bylo možné současné opracování různých obrobků v systému. 

Výrobní segmenty
jsou souhrnné organizační výrobní jednotky, orientované na výrobky.

   Optimalizace výrobního toku je zaměřena na organizaci výroby s nejnižšími náklady. Doba výroby je minimalizována redukcí časů na předávání, což vede ke snížení zásob a snížení nákladů na koordinaci.

   Mezi požadavky zákazníků na individualizaci výrobku a požadovanou provozní standardizací vzniká konflikt cílů.

   Z hlediska montáže mají význam 2 způsoby řešení:

· vybudování variantně neutrálního kmenového výrobku, který je později kompletován 

      podle přání zákazníka. Montáž je pak v dalších úsecích variačně nezávislá,

· dělení montáže na montážní linky (běžící pásy) a malé pracovní systémy.Předpokladem pro toto řešení je relativně vysoká výroba s malým kolísáním.

5.1.2.2   Volba výrobní technologie z hlediska logistiky
   Volba výrobní technologie nepřísluší do oblasti úkolů logistiky. Z pohledu logistiky je vhodné hodnotit především vícestupňové výrobní procesy s cílem je minimalizovat  Dále je vhodné usilovat o zmenšení různorodosti zařízení.

5.2   Plánování a řízení výroby
   Plánovací a řídící aktivity probíhají v podniku většinou v rámci počítači podporovaného systému plánování a řízení výroby (PPC - systém).

Plánování výroby zahrnuje (obr 11):
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· plánování výrobního programu (určení výrobků podle druhu a množství),

· plánování materiálových potřeb (materiál, díly, sestavy),

· plánování termínu výroby a výrobních kapacit (určení termínu zahájení a ukončení).

   Řízení výroby zahrnuje (obr 11):

· dispozice ohledně zakázky (zadání zakázky do výroby),

· dohled nad zakázkou a kontrolu průběhu plnění zakázky.

   Pro plánování a řízení výroby je nutné zabezpečit správu dat všech dílčích úseků. Nasazením PPC - systémů sledujeme tyto cíle:

· dodržování termínů výroby,

· rovnoměrné a vysoké využití výrobních kapacit,

· co nejkratší průběžnou dobu výroby,

· nízké stavy zásob,

· nízké zásoby na pracovišti,

· vysokou dodavatelskou pohotovost,

· vysokou informační pohotovost,

· vysokou flexibilitu,

· nízké pořizovací náklady.

5.2.1 Systémy plánování a řízení výroby 

   V závislosti na stupni centralizace rozlišujeme:

· centrálně organizované systémy,

· podle úseků centrálně organizované systémy,

· decentralizovaně organizované systémy.

   K nejznámějším centralizovaným systémům patří systém MRP - 1 a MRP - 2    

( Material Requirement Planning - plánovaní požadavků na materiál ).

MRP - 1 je systém pro zajištění přesné kontroly plánování výroby a odbytu.

MRP - 2 rozšiřuje jeho použití na další oblasti jako je nákup, finance a vývoj.

   K nejznámějším úsekově centralizovaným  - systémům patří systém OPT ( Optimzed Production Technology ), který vytvořil p. Goldratt a od r. 1980 je používán v USA. Databáze systému OPT zhruba odpovídá databázi systému MRP, ale podstatné rozdíly jsou v systematice plánování. Výchozím bodem systému je řízení úzkých míst výroby podle 10 pravidel..

   Ke známým decentralizovaným systémům patří systém BOA ( Belastungsorientierte Auftragsfreigabe ). Tento systém vznikl v Institutu pro výrobní zařízení na Universitě v           Hannoveru. Ústřední veličinou pro řízení výroby je zásoba na pracovišti. K popisu výrobního procesu byl vytvořen model trychtýře. Trychtýř zobrazuje pracovní systém ( pracoviště,

středisko, provoz). Zakázky, které vstupují do pracovního systému představují v trychtýři stav čekajících zakázek. Výpusť trychtýře představuje použitelné kapacity.

   Další decentralizovaný  systém je systém KANBAN. Tento systém zavedla firma Toyota. Kanban znamená japonsky karta nebo štítek. Nejpodstatnější prvky tohoto systému jsou:

· samořídící regulační okruh mezi místem vyrábějícím a místem spotřeby,

· princip "vzít si" pro následující spotřebitelský stupeň na místo všeobecného principu 

"přines",

· flexibilní nasazení lidí a výrobních prostředků,

· přenesení krátkodobých řídicích funkcí na provádějící pracovníky,

· použití karty KANBAN jako nosiče informací.

   Ve srovnání s tradičním dílenským řízením, kdy zakázky mají předem daný termín a množství, probíhá rozdělení dílenských zakázek na aktuální potřebu a aktuální zásobu. KANBAN karty jsou použity specificky mezi zdrojem a spotřebičem, to znamená mezi dvěma stupni výroby, na př. výrobou a montáží a pod. Při uplatnění řízení výroby podle systému KANBAN se nemusí nutně používat doklady, ale můžeme používat i jiné signály

(optické, zvukové), případně počítačovou podporu. Pro zavedení tohoto systému je nutné 

splnit následující předpoklady:

· harmonizace výrobního programu,

· dílenská organizace orientovaná na materiálový tok,

· vysoká pohotovost a malé prostoje výrobních zařízení,

· nízké procento zmetků,

· vysoká motivace a kvalifikace pracovníků.

5.2.2 Počítačová podpora v oblasti plánování a řízení výroby

   V současné době vzhledem k technické úrovni v oblasti informačních technologií není možný další rozvoj průmyslu bez počítačové podpory výrobních procesů. Pod pojmem počítačové podpory máme na mysli rozvoj a aplikace computer technologií (C technologie).

V oblasti výrobních procesů to znamená efektivní a maximální nasazení prostředků výpočetní techniky (technického a programového vybavení), která podporuje aktivní a tvůrčí přístup konstruktéra, výpočtáře, technologa a dalších specialistů  k řešení úkolů výrobního procesu.

Zavedení počítačové podpory výrobního procesu má za následek změny v organizaci a řízení výroby. Při tvorbě komplexních systémů na odpovídající výpočetní technice je nutné volit interdisciplinární přístup, aby bylo dosaženo požadovaných efektů (zkrácení výrobního cyklu, rychlejší inovaci výrobků, zvýšení produktivity výroby, snížení nákladů, větší flexibilita výrobního systému, zvýšení výnosů, zvýšení kvality, atd.). Současná interakce uživatele s počítačem vyžaduje určitý nezbytný stupeň znalostí přímo nesouvisejících s výrobním procesem. Uplatnit interdisciplinární znalosti může jen uživatel k této činnosti vychovaný a připravený. Je nutné počítat s tím, že při zavádění C technologií se budou vyskytovat problémy.

5.2.2.1      CIM systémy

   Koncepci CIM (Computer Integrated Manufacturing) definoval Joseph Harrington v r. 1973 ve své knize. V rozvoji počítačové podpory výrobního procesu existují určité mezníky, které měly zásadní vliv na technickou a organizační koncepci výroby:

*   1952   -   aplikace numericky řízených strojů

*   1960   -   řízení pomocí číslicového počítače

*   1970   -   vznik koncepce CNC a DNC strojů

*   1980   -   realizace pružných výrobních buněk, aplikace pružných výrobních systémů

*   1990   -   integrované CAD/ CAM systémy, systémy pro plánování a řízení, plné

                    uplatnění filozofie CIM

   V koncepci CIM lze v zásadě stanovit pět hlavních komponent. Různý stupeň technického řešení jednotlivých složek, podpora organizačních a komunikačních vazeb a stupeň integrace umožňují vznik různých platforem těchto systémů, ale u všech lze zobecnit a stanovit následující komponenty:

· Computer Aided Engineering ( CAE ):
Počítačová podpora inženýrských činností zahrnuje obvykle počítačovou podporu konstrukčního procesu ( CAD ), NC programování, nástroje pro plánování a řízení kvality ( CAQ ). Dalším vývojovým stupněm je integrace CAD a počítačové podpory výroby ( CAM ), označovaná jako CAD/ CAM nebo zahrnující počítačovou podporu managementu (CAMP ) a počítačovou podporu rozvržení výroby včetně grafické simulace řízení robotů ( CAPP ).

· Operační řízení:

Vztahuje se na všechny komponenty CIM. Především je realizováno modulem PPC

( Production Planning and Control ) pro plánování a řízení výroby.

· Computer Aided Manufacturing - Computer Aided Testing ( CAM - CAT ):

Počítačová podpora výroby a její kontrola, testování materiálu a všech výrobních operací.

· Computer Aided Manufacturing - Computer Aided Assembly ( CAM - CAA ):

Nedílnou součástí výrobního procesu je také uplatnění výpočetní techniky nejen při výrobě, ale také při montáži, kontrole a expedici výrobků.

· Inteligentní databáze:

Do této části patří systémy řízení bází dat ( SBŘD ), které nacházejí uplatnění ve všech modulech systému CIM.

   Spojením CAD a CAM systémů a doplněním o moduly řízení jakosti, obchodní a plánovací činnosti včetně podpory administrativních činností, vzniká systém počítačově integrované výroby - CIM. Účinnost CIM je možná jen při integraci s informačním procesem, a kde jsou materiálové a informační toky přenášeny všemi složkami organizační jednotky. Tradiční pojetí podniku, kde jednotlivé útvary mají malý kontakt mezi sebou, dochází k častým chybám. Ideální komunikace může být dosaženo jen integrací všech složek po technické, programové i organizační stránce. V současné době jsou integrační principy rozvíjeny v informační a administrativní sféře současně. Potřeba globálních operací, které podporují komunikaci mezi všemi složkami podniku a požadavky na otevřenost systému, vedly ke vzniku systémů pro plánování a řízení výroby (PPC - systémy ). Tyto systémy jsou vytvořeny modulárně tak, aby uživatel budoval svůj systém na základě svých požadavků. Jejich úkolem je sledovat a řídit organizaci výroby.

5.2.2.2     Moduly PPC

   PPC - systémy obvykle obsahují několik základních modulů, které lze rozdělit do dvou  hlavních kategorií:

· řízení materiálu: 

zahrnuje skladové hospodářství, kusovníky, požadavky na materiál a jeho plánování, 

nákup nebo subdodávky,

· řízení výroby:

zahrnuje plánování, výrobní dokumentaci, vývojové práce, náklady na výrobu a pod.

   Typické vlastnosti PPC - systémů:

· většinou jsou aplikací relačních systémů řízení báze dat ( ORACLE, INFORMIX, 

Sybase, Ingres a pod., s architekturou client/server,

· pracují především v operačním systému UNIX a je tak splněn požadavek na otevřenost systémů( kompatibilita software, různé hardwarové platformy, portabilita, atd. ),

· obsahují většinou vlastní prostředky CASE pro vytvoření struktury, simulaci změn 

v prostředí, modifikaci prostředí,

· obsahují prostředky pro dokumentaci vývoje projektu,

· je zajištěn komplexní support ( dodavatel je systémový integrátor),

· dynamicky se rozvíjí grafická uživatelská rozhraní.

 Moduly systému PPC jsou v zásadě následující:

        modul A   (   objednávky zákazníků

        modul B   (    prognozování

        modul C   (    hlavní výrobní plán

        modul D   (    konfigurace zakázky

        modul E   (    příjmové účty

        modul F   (    plánování materiálových požadavků

        modul G  (    výrobní databáze

        modul H  (    dílenské řízení

        modul  I   (    plánování kapacitních požadavků

        modul  J   (   skladové hospodářství

        modul  K  (   nákup

        modul  L   (   soubor dat o výrobku

        modul  M  (   finanční analýza

        modul  N   (   hlavní účetní kniha

        modul  O   (   splatné účty

        modul   P   (   mzdy

    Mezi nejznámější systémy PPC patří systémy:  FACTORY (firma APP System), MAPICS (firma IBM) a COMET (firma Siemens Nixdorf Informationsysteme).

    Systémy pro plánování a řízení výroby jsou základem pro výstavbu CIM systémů. 

Jsou koncipovány pro podmínky tržní ekonomiky a podporují zejména obchodní a ekonomickou oblast řízení výroby, jejímž cílem je včasné, kvalitní a hospodárné vyřízení

odbytové zakázky. Cílem je dosažení optimální míry zisku a výnosu z investovaného kapitálu.

6.     ORGANIZAČNÍ   STRUKTURA   LOGISTIKY                                            

        A  PERSONÁLNÍ   POTŘEBY

6.1    Organizační struktura

     Organizační struktura podniku je vytvoření provozuschopných a výkonných dílčích jednotek uvnitř podniku. Organizační aktivity je nutné zaměřit na podnikové úkoly a kriteria efektivnosti. Tyto aktivity musí zajistit integraci i diferenciaci úkolů, stanovit nositele úkolů a stanovit pracovní postupy. Výsledkem organizační činnosti je kompletní soubor platných obecných pravidel a organizační struktury, který zabezpečuje spolehlivý a bezporuchový chod podniku.

    Stále rostoucí technická úroveň informačních technologií umožňuje používat organizační struktury s malým počtem vertikálních stupňů a zvyšují schopnost podniku vytvořit pružný systém, který rychle reaguje na změny vnějšího prostředí. Klasické hierarchické struktury se transformují do autonomních pracovních týmů, které využívají integrované informační sítě.

6.2    Alternativy integrace logistiky do organizace podniku

            Před řešením integrace logistiky je nutné si uvědomit hlavní zásady, které je

 třeba dodržet:

· důsledně orientovat řízení hmotných toků na uspokojování potřeb zákazníků,

· řídit materiálové toky jako jediný ucelený systém,

· prosazovat týmovou práci při zpracování a realizaci logistických projektů,

· orientovat informační systém na on-line sledování materiálových toků v celém řetězci, který začíná zákazníkem a končí dodavatelem,

· spolupracovat úzce s partnery v logistickém řetězci, podle zásad vzájemné prospěšnosti,

· zavést účinné nákladové kontroly logistických nákladů,

· integrovat logistiku do podnikové strategie.

             Při realizaci materiálových toků v podniku je nutné zabezpečit následující hlavní činnosti:

· mít k dispozici účinný systém příjmu a zpracování objednávek,

· využívat všech prostředků pro přesnou předpověď poptávky na plánovací období,

· poskytovat služby zákazníkům, průběžně hodnotit jejich úroveň a přijímat potřebná rozhodnutí,

   -    sestavovat plán distribuce, výroby, zásobování, kapacit a z nich vycházející finanční

         plán,

· zajistit operativní rozpis plánu, sledovat jeho plnění a realizovat případné změny, zajistit dobrou funkci operativního řízení výroby,

· zabezpečit dobrou funkci nákupu,

· efektivně řídit zásoby surovin, polotovarů a výrobků,

· realizovat při minimálních nákladech realizaci průřezových  logistických činností, zejména skladování surovin, polotovarů a hotových výrobků, vnitřní i vnější dopravy, balení,

· hledat vhodné formy a realizovat distribuci výrobků a služeb zákazníkům,

· uskutečňovat prospěšnou úvěrovou politiku vůči zákazníkům,

· trvale sledovat logistické náklady a hledat cesty jejich snižování.

       Na otázku, jakým způsobem se mají jednotlivé logistické funkce integrovat do organizace podniku, je nutné zkoumat následující problémy:

                -    jaké logistické dílčí funkce má zahrnout koncepce logistiky ?

             -    jaké organizační formy zvolit pro logistiku ?                                                                                                                  

                -    kde a jak se má uskutečnit začlenění logistické koncepce do organizační

                  struktury ?

             -    jaký stupeň centralizace nebo decentralizace logistiky zvolit ?

          Dále je nutné vytvořit kriteria, podle kterých posoudíme možnosti organizačního uspořádání.

6.2.1   Kriteria pro stanovení logistické organizace

Hlavní kriteria jsou:

                                      -   logistické náklady,

                                   -   dodací služby,

                                   -   výrobková skladba,

                                   -   výrobní struktura,

                                   -   systém hmotných toků,

                                   -   geografický rozsah logistického systému.

           Logistické náklady: zahrnují hodnotu výkonů vynaložených ke splnění 

                                              logistických úkolů ( absolutní částka logistických

                                              nákladů za rok, podíl logistických nákladů na 

                                              celkových nákladech, atd.).

          Dodací služby:  pro hodnocení úrovně se používají přesnost dodržování

                                     dodacích lhůt, dodací pohotovost, dodací spolehlivost.

          Výrobková skladba: určuje náročnost výrobního plánování a řízení.

          Výrobní struktura: určuje typ organizace a zda se jedná o výrobu orientovanou

                                            na zákazníka nebo trh.

          Systém hmotných toků: s rostoucím počtem výrobních pracovišť se zvyšují nároky

                                                   na logistiku.

          Geografický rozsah logistického systému: zahrnuje geografickou strukturu 
                                                                                  dodavatelů a zákazníků.

      Rozhodnutí o rozsahu logistických funkcí závisí zejména na logistických nákladech, dodacích službách, výrobní, zásobovací a distribuční struktuře.

6.2.2   Uspořádání logistiky v organizaci a stupeň centralizace

    Pracovníci odpovědní za plnění logistických úkolů musí mít účinné pravomoci a z toho vyplývá, že je nutné vytvořit hierarchické uspořádání logistiky a začlenit je do existující organizace. Začlenění logistiky do organizace podniku může být provedeno na úrovni:

· vedení podniku

· centrálního útvaru

· odboru

· oddělení

   Dále je nutné stanovit stupeň centralizace ( tabulka 6 ). Centrálně se doporučuje řešit rozmístění pracovišť, vývoj systémů, zpracování objednávek, programové plánování, distribuční struktura, provoz skladů a udržování zásob hotových výrobků. Decentrálně měly řešit operativní, výrobkově a výrobně orientované funkce, které vyžadují rychlé jednání.
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                                                                     Tabulka  6 

     Jako příklady logistických organizací uvádíme: logistika v BMW (obr. 12) a logistika v AUDI INGOLSTADT (obr. 13 ). Funkční logistické systémy německých výrobců osobních automobilů jsou uvedeny v tabulce 7.
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                                                                Obr.  13
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                                                                  Tabulka  7

6.2.3   Organizační změny v podniku a jejich hloubka

      Organizační změny v podniku můžeme podle hloubky požadovaných změn rozdělit do tří skupin:

· transformace: pokouší se zvýšit efektivnost podniku využitím potenciálu všech 

                               zaměstnanců a celkovou změnou podnikové kultury,

· reengineering: snaží se dosáhnout větší efektivnosti podniku zásadním přehodnocením

                                a radikální rekonstrukcí podnikových procesů tak, aby mohlo být 

                                dosaženo výrazného zdokonalení z hlediska kritických měřítek 

                                výkonnosti ( náklady, zisk,kvalita služeb, atd.),

· restrukturalizace: chce dosáhnout větší efektivnosti podniku snížením počtu 

                                      zaměstnanců, funkčními změnami organizační struktury

                                      podniku, atd. Cílem restrukturalizace je obyčejná úspora 

                                      mzdových a režijních nákladů, odstranění byrokracie a

                                      zvýšení produktivity práce. Jejím prostředkem je snížení

                                      hierarchických úrovní řízení a pod. V podstatě se jedná

                                      o změny prováděné na úrovni organizační jednotky a

                                      postihující hierarchickou strukturu.

     Každá z uvedených metod má jiné výhody a nevýhody, sleduje jiné cíle, upřednostňuje zájmy jiných skupin a požaduje jinou dobu realizace.

        Moderně řízený výrobní podnik s orientací na výkon a prosperitu je v současné době:

· propojený dynamický systém,

· logisticky propojený od získávání zdrojů až po prodej výrobků a recyklaci odpadů,

· výroba je uzpůsobena na maximální pružnost v plnění přání zákazníka, výrobní systémy

nabývají charakter výrobních segmentů s vysokou mírou soběstačnosti a odpovědnosti,

· celá struktura je modulární,

· informační technologie se stává integrální součástí celého procesu,

· pracovník má rostoucí a rozšiřující se náplň práce. 

   6.3    Personální potřeby

          Personální politika musí odpovídat potřebám logistiky, aby byly dosahovány dobré, případně vynikající výsledky, Logistická koncepce v podniku se mohou dlouhodobě prosadit jen tehdy, jestliže existují v podniku výkonní a řídící pracovníci, kteří si osvojí logistické myšlení. K zajištění zainteresovanosti pracovníků je potřebné zavádět stimulující systémy odměňování, poskytovat atraktivní pracovní náplně a možnosti dalšího postupu.

6.3.1  Požadované vzdělání v logistice

        Na základě zkušeností ze západoevropských států můžeme konstatovat, že pro plnění logistických úkolů se vyžadují odborné a speciální znalosti. Požadovaný profil logistického vzdělání je uveden v tabulce 8.  Předpokládaná vzdělání pro logistická povolání jsou uvedena v tabulce 9. Kvalifikační požadavky na nositele logistických úkolů jsou uvedeny v tabulce 10.
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                                                                  Tabulka  10

6.3.2 Další vzdělávání v logistice

       Předmětem dalšího vzdělávání je prohloubení profesních znalostí, dovedností a způsobů chování pracovníků tak, aby se v podniku vytvořil široký kvalifikační potenciál. Dalším vzděláváním se sledují podnikové cíle i individuální cíle pracovníků ( zvýšení příjmů, sociální a profesní vzestup, šance na seberealizaci a rozvoj vlastní osobnosti ).

       Další vzdělávání může mít různé formy a strukturu, na příklad:

· víceúrovňové semináře:

                                        -     základní semináře, 

                                           -     semináře nadstavbové,

                                           -     workshop.

-    učební metody:

                   -     přednášky s diskuzemi,

                            -     písemný učební materiál,

                            -     učební hry - podnikové hry ( k osvojení principů JIT a pod.),

                      -     praktický výcvik (training on job - nejefektivnější forma nových

                                   postupů a nových přístupů), 

                            -     videofilm - doporučuje se natáčet videofilmy o situaci před zavedením

                                   nových projektů a po jejich zavedením.

6.3.3 Požadavky na vedoucí pracovníky v logistice

K úkolům managmentu v logistice patří:

                                 -   koordinace podnikových procesů,

                                             -   investiční plánování,

                                             -   kontrola hospodárnosti, produktivity, rentability,

                                      -   vedení poradenství, výuky a výcviku, motivace,

                                             -   koncepční příprava k řešení problémů,

                                       -  výkaznictví.

7.   CONTROLLING  V  LOGISTICE

        Vysoká komplexnost logistických systémů a rostoucí náklady na logistické výkony vedou k nutnosti zavádění plánování, řízení a koordinace dílčích úseků logistiky a kontroly.

Tyto uvedené úkoly zajišťuje controlling v logistice. Controlling v logistice provádí a zajišťuje:

· permanentní kontrolu hospodárnosti - porovnání plánu se skutečností u nákladů a výkonů,

· pořizování a poskytování potřebných informací pro rozhodování.

Proces controllingu probíhá v šesti krocích:

1. krok:    stanovení cílů,

2. krok:    zjištění skutečnosti.

3. krok:    analýza odchylek,

4. krok:    plánování opatření,

5. krok:    tvorba nových plánovacích hodnot,

6. krok:    výkaznictví - informace o výsledcích.

V rámci logistického systému v podniku musíme podle konkrétní situace vytvořit systém ukazatelů, které průběžně hodnotíme. Každá dílčí oblast logistiky má své konkrétní ukazatele. Obecně tyto ukazatele rozdělujeme:

· ukazatele strukturní a rámcové,

· ukazatele produktivity,

· ukazatele hospodárnosti,

· ukazatele jakosti.

Jaké konkrétní ukazatele je možné si představit v jednotlivých kategoriích ukazatelů 

Uvádíme pro oblasti nákupu a dopravy:

Ukazatele strukturní

a rámcové:                       Nákup:  

                                                -   počet nákupních míst

                                             -   rozsah nakupovaného materiálu   

                                                -   počet objednávek za měsíc

                                                -   počet dodavatelů

                                                -   struktura dodavatelů

                                                -   počet položek na dodací list

                                                -   počet dodávek z a sledované období

                                                -   hmotnost přijatých dodávek

                                                -   počet a hmotnost výdejů

                                                -   podíl kódovaných dodacích listů

                                                -   počet pracovníků zabývajících se objednávkou

                                                -   počet pracovníků v příjmu zboží

                                                -   kapacita zařízení

                                                -   celkové náklady v příjmu zboží

                                    Doprava:
                                                -   dopravní rozsah v množství

                                                -   zakázky na dopravu

                                                -   ujeté trasy

                                                -   počet oprav

                                                -   stupeň mechanizace

                                                -   počet pracovníků v dopravě

                                                -   počet dopravních prostředků

                                                -   kapacita vozidel

                                                -   dopravní náklady

Ukazatele produktivity:        Nákup:
                                                        -    počet zásilek na hodinu pracovníka

                                                        -    čas příjmu zboží na došlou zásilku

                                                        -    stupeň využití vykládacích zařízení

                                             Doprava:

                                                        -    čas dopravy na dopravní zakázku

                                                        -    stupeň využití dopravních prostředků

                                                        -    dopravní výkon

                                                -    ujeté trasy na řidiče

                                                        -    průměrný čas oprav

Ukazatele hospodárnosti:    Nákup:

                                                        -    náklady příjmu na došlou zásilku

                                                        -    náklady na objednávku

                                                        -    opatřovací náklady v % rozsahu nákupu

                                            Doprava:

                                                        -    dopravní náklady na dopravní zakázku

                                                        -    průměrné dopravní náklady na hmotnou jednotku

                                                        -    náklady na tunokilometr

                                                -   podíl dopravních nákladů na výrobních nákladech

                                                                    -    průměrné dovozní náklady dopravního prostředku

                                                        -    průměrné čekací a údržbářské náklady dopravního 

                                                                          prostředku za časovou jednotku 

Ukazatele jakosti:                Nákup:

                                                        -    průměrný čas zdržení v příjmu zboží

                                                                   -    počet vadných dodávek

                                                        -    počet pozastavených dodávek

                                                                    -    počet vrácených dodávek

                                                                    -    počet zdržených dodávek

                                                                 -    průměrný čas opětovného objednání

                                                    Doprava:

                                                                   -    stupeň servisu

                                                                    -    dodržování termínu

                                                                    -    úrazovost

                                                                    -    výskyt škod

    Vyhodnocení ukazatelů se provádí různými formami:

                       -   tabulkové výsledky,
                       -   grafické výsledky ( kruhové diagramy, sloupkový, bodový, křivkový

                            graf ).

    Podnik musí průběžně hodnotit uvedené ukazatele včetně celkových logistických nákladů a výkonů. V případě kritických odchylek od zadaného cíle musí provést opatření k jejich odstranění.

8.      LOGISTIKA  A  DOPRAVA

Současná společnost i společnost budoucnosti je nemyslitelná bez výkonné dopravy.Výkonné a efektivní dopravní systémy vytváří předpoklady k zabezpečení národní i mezinárodní dělby práce a tím dosažení vysoké produktivity práce v průmyslu a obchodu. Je nutné si uvědomit i negativní vnější efekty, které provázejí realizaci dopravních výkonů. Tyto negativní efekty je nutné omezovat a odstraňovat inovačními procesy.

Dopravní výkon je vytvořen plánovitým a organizačním uspořádáním průběhu dopravy a vlastní přepravou z místa potřeby k cíli. Dopravní výkon má důležitou vlastnost a to je jeho neskladovatelnost, to znamená, že musí mít v určité době odběratele, jinak jej můžeme považovat za ztracený náklad.

Česká republika není bohatě zásobena surovinami ve všem co jeho obyvatelé potřebují, z čehož vyplývá, že se musí nutně podílet na mezinárodní směně výkonů. Musí úspěšně uplatnit své výrobky a služby na zahraničních trzích. Z tohoto pohledu je rozhodující kvalita dopravní infrastruktury a dopravních výkonů.

8.1 Logistická funkce a doprava

8.1.1 Logistický řetězec

      Logistickou funkcí rozumíme realizaci logistického řetězce, který zahrnuje činnosti od okamžiku objednávky, zabezpečení materiálu, plánování, výrobu, skladování, kompletaci, balení, expedici a doručení zásilky. Doprava je integrující částí tohoto logistického řetězce a má koordinační charakter mezi závislými dílčími systémy ( zásoba , výroba, distribuce).

8.1.2 Doprava v logistickém procesu

      Druhy dopravy v logistickém procesu jsou:

· přeprava surovin, polotovarů a dalších materiálů z míst výskytu do míst výroby,

· přeprava na pracovišti během výrobního procesu.

· přeprava materiálu a komponent mezi různými pracovištěmi vlastního podniku,

· přeprava komponent a polotovarů mezi různými pracovišti samostatných podniků,

· přeprava hotových výrobků pro obchod,

· přeprava ze skladu do obchodu nebo přímo k zákazníkovi,

· přeprava z obchodu ke konečnému spotřebiteli.

  Provedení přepravy se stává v důsledku technického pokroku stále méně problematické. Rozsáhlá prostorová dělba práce vedla k růstu poptávky po dopravě. Na základě nových technických možností vznikla větší diferenciace jednotlivých druhů přepravy a narostly kvalitativní nároky na přepravu. V rámci logistických nákladů tvoří přepravní náklady asi 30 %.

8.1.3 Vliv logistiky na dopravu

    Vliv logistiky na požadavky v dopravě je následující: 

    -   dříve byl rozhodující jen vlastní dopravní výkon,
    -   vlastní dopravní výkon je nyní dílčím úkolem vedle organizačních a dalších úkolů,

    -   obecně vznikají dopravní výkony s vyšší logistickou kvalitou, která spočívá v koordinaci      

         dopravy se systémy vývoje zakázky, kompletací, skladovacími a překladovými systémy,    

    balícími systémy, systémy dopravy, manipulačních jednotek a pomocných prostředků,

    informačními systémy, atd. Nyní dopravní výkon zahrnuje výkon integrovaného         

    transportního systému.

    Požadavky na moderní dopravní systémy jsou:

     -   maximální flexibilita v kapacitě a specializaci,

     -   maximální možnosti kombinace mezi různými dopravními systémy,

     -   alternativní možnosti využití,

   -    být k dispozici.

  Určující faktory výkonnosti dopravních systémů jsou následující:

   -   spolehlivost,

   -   rychlost,

      -   jistota,

      -   kapacita, 

      -   hustota dopravních sítí,

      -   servis,

      -   cena.

   Tyto faktory z hlediska logistiky hodnotíme ( metoda vážených hodnot, bodové hodnocení

apod.). V budoucnu budou požadavky na dopravu stále více ovlivňovány faktory životního prostředí.

8.1.4 Dopravní podniky v logistických systémech

    Dopravní podniky, které mají zájem vstoupit do logistických systémů a stát se jejich součástí musí vycházet z následujících skutečností:

     -    stanovit podnikové cíle:

                                   -   budou-li usilovat o kompletní řešení problému nebo o řešení jen

                                       dílčích částí,

                                   -   budou-li daný dopravní problém řešit sami nebo v kooperaci s

                                       jinými dopravními podniky,

     -    určit strukturu nabízených dopravních výkonů včetně cenové nabídky,

     -    stanovit uspořádání dopravního procesu:

                                    -   určit objem, druh a místa dopravních výkonů

                                    -   naplánovat průběh dopravních výkonů,

     -    určit vhodnou strukturu vozového parku ( stávající a potřebné, obnova, přestavba),

     -    provést změnu organizační struktury,

     -    zabezpečit realizaci vhodného informačního systému,

     -    zabezpečit kvalifikované pracovníky,

     -    zabezpečit potřebné finanční zdroje.

    Po vyjasnění uvedených skutečností a jejich vnitropodnikových důsledků je podnik schopen nabídnout trhu svůj logistický profil výkonů.

8.1.5 Logistická centra

    Logistická centra jsou někdy označována jako „ Dopravně zbožní centra „ nebo 

„ Dopravně logistická centra „. Tato centra jsou model pro řešení logistických problémů.

V zemích západní Evropy jsou budována více než 15 let a svou činností se významně 

podílejí na logistických přepravních řetězcích. Logistická centra charakterizují tyto znaky:

    -    vstup dopravců, zasílatelů, logistických služeb, obchodních organizací, orgánů státní 

           správy, finančních a pojišťovacích společností do společně provozujících podniků,

    -    napojení na nejméně dva druhy dopravy; v České republice především na železniční

           a silniční dopravu,

· podpora efektů prosazením kooperačních projektů zúčastněných firem.

    Ve srovnání s dopravními podniky, které jsou zaměřeny jen na dopravní výkon, logistická centra plánují a realizují komplexní logistické služby. Logistická centra poskytují následující služby: přeprava zásilek, skladovací služby, celní služby, distribuční služby, finanční a pojišťovací služby, konzultační servis a další.

    Logistická centra určená pro spotřební zboží s rychlou obrátkou se vyznačují nízkými sklady, s menší hloubkou regálů a naopak pro zboží s pomalou obrátkou mají výškové regálové sklady s hlubokými regály. Přepravní systémy kusových zásilek využívají vnitrostátní a evropskou síť dálničních a rychlostních komunikací. Železniční přepravy zahrnují řešení národních provozovatelů drážní dopravy, u kterých se vyžaduje standardizace. Prostřednictvím logistických center s integrovanými překladišti kombinované přepravy se uplatňuje stále větší zapojení kombinovaných přepravních systémů do logistických řetězců. 

V kontinentální mezinárodní přepravě se využívají vnitrozemské kontejnery, výměnné nástavby, návěsy, odvalovací kontejnery ACTS a bimodální návěsy. Výhody spolupráce s logistickými centry jsou následující:

    -    logistické centrum jako strategický partner poskytuje komplexní logistický servis

           ( zákazník se věnuje pouze své hlavní podnikatelské činnosti a vše ostatní od 

           přepravy, přes skladování, manipulaci, evidenci až po distribuci řeší logistické    

           centrum) a zabezpečuje dodavatelsko-odběratelské činnosti,

      -    jako spolupracovník zajišťuje objednávkový systém ( příjem a evidenci objednávek,    

         vychystávání zboží s vhodným manipulačním prostředkem, distribuci apod.)

    -    jako dodavatel přepravních služeb poskytuje komplexní přepravní služby ( celní řízení,                              

           vyhotovení průvodních listin pro zásilky přepravované za zvláštních podmínek,   

           pojištění apod.), skladování, nakládku a vykládku zásilek apod.

LITERATURA: (1)  Schulte Ch.: Logistika, Victoria Publishing, Praha, 1994

(2) Pernica P.: Logistický management, Radix, Praha, 1998

(3) Gross I.: Logistika, Vydavatelství VŠCHT, Praha, 1996

(4) Gurtlich G.H a kol.: Ekonomika dopravy,trh, marketing,

logistika, Babtext, Praha, 1993     
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