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Seznam pouzitych zkratek a symboli

AFA
AG
BSC
CKD
Cov
EDL
FBU
FKZ
FPK

GB

GLT

GmbH

IPK
JIT
JIS
KLT
KPI
LKB
LKW
LKZ
MKD
ROA

ROE

Abschreibungen (odpisy)

Aktiengesellschaft (akciova spole€nost)

balanced scorecard

completly knocked down (kompletné rozlozeny)

Cistirna odpadnich vod

externe Dienstleister (externi poskytovatelé sluzeb)

fully built unit (zcela sestavena jednotka — hotovy viz)
Finnanzkennzahlen (financni ukazatele)
Fertigungspersonalkosten (naklady na vyrobni personal)

Gelber Bericht (,zZluty vykaz“ = hlavni vykaz vyrobnich nakladu

v koncernu VW)
grofl® Ladungstrager (velka univerzalni paleta VW)

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (spole€nost s ruenim

omezenym)

Inderktpersonalkosten (naklady na nepfimy personal)
just-in-time (pravé v ¢as)

just-in-sequence (pravé v poradi)

klein Ladungstrager (mala univerzalni paleta VW)
key performance indicator (kliCovy ukazatel vykonnosti)
Konzern-Logistikkostenbericht

Lastkraftwagen (nakladni automobil)
Leistungskennzahlen (vykonové ukazatele)

middle knocked down (stfedné rozlozZeny)

return on assets (rentabilita aktiv)

return on equity (rentabilita vliastniho kapitalu)



ROS

SGK

SKD

SOP

THG

vVOC

WK

return on sales (rentabilita trzeb)
Sachgemeinkosten (rezijni naklady)

semi knocked down (Eastecné rozlozeny)

start of production (spusténi vyroby)

Treibhausgas (sklenikovy plyn)

volatile organic compound (t€kava organicka latka)
Volkswagen

Wechselkurs (sménny kurz)



Uvod

S pfibyvajicim vyznamem logistické pfidané hodnoty vznikaji vétSi naroky na
vykon logistiky podniku a jeji fizeni. Logistiku zejména vétSich podnikl lze Fidit
pouzitim kliCovych ukazatell logistické vykonnosti. Pro smysluplné fFizeni je

nezbytné definovat komplexni systém hodnoceni vybranych ukazateld.

Pfedmétem prace jsou tedy systémy hodnoceni kliCovych logistickych ukazateld,
pfiCemz hlavnim cilem prace je navrhnout uceleny systém hodnoceni kliCovych
ukazatell logistické vykonnosti zavodd koncernu Volkswagen AG, ktery bude

vhodny pro benchmarking a identifikaci nejlepsich feSeni v jednotlivych zavodech.

Dané téma bylo autorem zvoleno, nebot za zna¢ku Skoda zodpovida za pfipravu
dat a praci s vysledky pro aktualné pouzivany systém hodnoceni kliCovych
ukazatell logistické vykonnosti. Tento systém, byt je velmi rozsahly, v nékterych
ohledech selhava. Tim, Ze nedokaze identifikovat nejlepSi feSeni v jednotlivych
zavodech a Ze nejsou ukazatellm stanoveny cilové hodnoty, se jedna spiSe o

obsahlou statistiku, nez o systém fizeni.

Prace je feSena shrnutim teoretickych poznatku v teoretické Casti a prfedstavenim
strategie koncernu Volkswagen AG a analyzou aktualné pouzivaného systému i
s jeho nevyhodami v praktické ¢asti. Naslednou syntézou ziskanych poznatku je
v zavére¢nych kapitolach praktické ¢&asti sestaven a nasledné podroben

hodnoceni novy systém hodnoceni kliC¢ovych ukazatell logistické vykonnosti.

Hodnoceni kliCovych ukazatelu logistické vykonnosti je téma na hranici dvou
oboru — logistiky a controllingu. Teoreticka ¢ast prace v sobé tedy spojuje pohledy
téchto dvou oborl na danou problematiku a shrnutim poznatk( vymezuje potfebny
teoreticky zaklad pro praktickou ¢ast. Po vymezeni zakladnich pojma a zplUsobu
pfifazeni logistickych nakladu jsou teoreticky popsany kliCové ukazatele logistické

vykonnosti a metoda balanced scorecard.

Praktickd C¢ast prace je zaméfena na aplikaci tématu vramci koncernu
Volkswagen AG. Po uvodni kapitole o podniku Volkswagen AG, popisujici strategii
podniku v€etné klicovych ukazateld udrzitelnosti, je v dalSi kapitole popsan
souCasny stav méfeni logistickych nakladd a ukazatel( logistické vykonnosti, {j.
vykaz Konzern-Logistikkostenbericht. Tento vykaz byl shledan nevhodnym

z dlivodu prilisné orientace na naklady (nesoulad se sou€asnou strategii podniku)



a nejednoznacnych zavéru pfi benchmarkingu. V nasledujici kapitole je na zakladé
metody balanced scorecard navrzen novy systém hodnoceni kliCovych ukazatelt
logistické vykonnosti vychazejici ze souCasné strategie podniku. V zavérecné

kapitole je pfedstaveno hodnoceni nasazeni navrZzeného systému v podniku.
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1 Logisticky controlling

1.1 Pojem controlling

Pojem controlling vychazi z anglického slovesa ,to control®, ekvivalentem je tedy
ovladani, sledovani, fizeni Ci regulace. Pojem byva dodnes nejednoznacné a
mylné definovan. Zcela Spatny vyznam je controllingu pfifazen, pokud je tento

termin prelozen jako kontrolovani.

Diky rdznému vykladu controllingu se nerozvinul Zadny jednotny controllingovy
koncept. Pfes rozdily ve vysvétleni pojmu panuje shoda na tom, Ze controlling
zahrnuje vice nez jen kontrolu a Ze souvisi spiSe s vypracovanim planovanych
cilt, vyvojem strategii, zjiStovanim a analyzou odchylek a definovanim opravnych

opatfeni (Ehrmann, 2012).

Siroce je controlling definovan jako ,proces kvantifikace logistickych cilli, mé&feni
logistickych veli€in, zjiStovani odchylek a také pribézna i specialni diagnosticka

v i

¢innost zamérena preventivné i nasledné“ (Macurova, Tvrdon a Klabusayova,
2014, str. 264). Pro ucely této prace bude controlling chapan pravé takto, tedy

nejen jako soucast finanéniho fizeni podniku (financni controlling).

Controlling lze oznaCit za nastroj vedeni a koncept podnikového Fizeni,

vykonavajici nasleduijici funkce:

» planovani,

» informovani,

» analyza/kontrolovani,

» Tizeni.
Z Casového hlediska Ize controlling rozdélit na operativni, sledujici cile a vysledky
daného roku, a strategicky, definujici sttednédobé a dlouhodobé potencialy a cile.

Rozvinuti strategického controllingu je podminéné existenci operativniho

controllingu.

Na controlling lze nahlizet z pohledu reflektujiciho zakotveni controllingu
v organizaci €i z pohledu zohlednujiciho délbu prace v controllingu. Z tohoto
pohledu lze rozeznat controlling nakupu, vyroby, odbytu a marketingu, finanéni,

personalni, atd.
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Controlling miZze v organizaci existovat jako samostatna jednotka (oddéleni) a pak
je centralizovany, nebo jsou controllingové funkce vykonavany pfimo odbornymi

utvary a v takovém pfipadé se jedna o controlling decentralizovany.

Orientace controllingu mUze byt omezena pouze na urCity objekt, projekt nebo

odvétvi v ramci organizace (Ehrmann, 2012).

1.2 Logisticky controlling

Jednou z oblasti, na kterou mize byt controlling zaméfen, je logistika. Cilem
logistického controllingu je zajiStovani logistické vykonnosti a jeji soustavné
zlepSovani. Diky rdznym podobam, ucelim a funkcim logistiky v podniku
neexistuje jednotny teoreticky popis logistického controllingu, popsany jsou pouze

jeho zasady.
Proces by mél zahrnovat (Macurova, Tvrdon a Klabusayova, 2014, Schulte, 1991):
» stanoveni méfitelnych logistickych cilu,
» méfeni skutecné dosahované urovné logistickych veli€in,
» zjisStovani odchylek od cill, posuzovani jejich zavaznosti a odhalovani jejich
pficin,
» doporuceni vhodnych zasahu k feseni pficin,
» stanoveni planovanych hodnot,
» sdélovani vysledka.

Pro spravné fungovani logistického controllingu je nezbytné zvolit spravné
ukazatele a zpracovat metodiku pro jejich vypoclet a interpretaci. Pocet
zjiStovanych ukazateld musi byt ohrani€en. Pokud je zjiStovano pfFili§ mnoho
ukazatelu, dochazi k produkovani nepfehlednych vykazu preplnénych Cisly. Prace
s témito vykazy je pak velmi slozitda a dochazi k pfehlceni udaji, k nemoznosti
odliSeni dulezitych ukazateld od nedulezitych, a tim k zamlzeni podstaty. Mezi
mnoha udaji je také pravdépodobnéjsi vyskyt chyb, at' jiz umyslnych, které se mezi
mnoha udaiji lépe ztrati, ¢i neumysinych. Je zadouci vybér takovych ukazateld,
které nejvice vyhovuji konkrétnim ucelim a jejichz sledovani bude poskytovat

nejvétsi uzitek. Pfi vybéru je posuzovan pomér mezi vypovédni hodnotou a
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naroc¢nosti vypoCtu daného ukazatele vCetné shromazdéni dat a také vliv

ukazatele na dosazeni cilu logistiky (Weber, 2002).

Dale je dulezité vymezit odpovédnosti za vypocCet a vyhodnocovani ukazatell a
vytvofit systém pro sbér a vyhodnocovani dat, coZ znamena (Macurova, Tvrdon a
Klabusayova, 2014):

» zavést evidenci o dulezitych jevech (napf. doba trvani operaci),

» vytvofit metodiku pro vyhodnocovani jevl a pro signalizovani negativnich

pfipadu, kdy je nutno zasahnout,
> zvolit vhodné softwarové feSeni v souladu s metodikou,

» zavést systém predavani zprav a iniciace napravnych a preventivnich

opatreni.

Logisticky controlling vyuziva jako méfitelné veli€iny finanéni ukazatele (tj.
pfedevsim logistické naklady) a klicové ukazatele logistické vykonnosti (logisticka

KPI). Vystupem jsou systematické vykazy srovnavajici skute¢né a planované

Migwiv s

kalkulace logistickych naklad a vykonu jsou (Schulte, 1991):
» kontrola nakladovych stredisek,
» kalkulace logistickych vykonda,
» volba postupd,
» investicni rozhodovani.

PFi zjiStovani logistickych nakladi a ukazatell se Ize dopustit nasledujicich
nedostatku (Schulte, 1991):

» zameéfeni kalkulace nakladl na vyrobni procesy, tj. jsou plnény informacni

pozadavky vyroby, ne logistiky,

» zjiStovani pouze jednotlivych Usekl celkového spektra vznikajicich
logistickych nakladd,

» nedostatecné zjistovani logistickych vykond,

» chybéjici pfesné vymezeni a ohranic€eni logistickych nakladu a vykonu,
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nedostate¢né propojeni nakladl vznikajicich na rdznych mistech

VvV organizaci,
prilis uzké diferencovani logistickych nakladd podle druhd,
pausalni kone¢né zuctovani logistickych nakladu,

chybéjici souvztaznosti logistickych nakladl s vyrobky, odbytovymi

segmenty a zakazniky.
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2 Logistické naklady

Logistické naklady jsou soucasti celkovych nakladu podniku, resp. celkovych
nakladu logistickych Fetézcu, které jsou ovlivnény zpusobem organizovani a fizeni
tokl a jejich samotnym prabé&hem, a to ve v8ech clancich logistické sité. V ramci
logistickych nakladt by mély byt zahrnuty také naklady uslych pfilezitosti (napf.
naklady vazanosti prostfedkl v zasobach, a to jak skladovych, tak v jakémkoliv

stadiu rozpracovanosti).

Pro tvorbu ekonomickych vyhodnoceni a analyz je dulezité rozdéleni logistickych
nakladd na variabilni a fixni. Zde zalezi, vuc¢i jakému zakladu jsou tyto naklady
méfeny. Napf. naklady na sefizeni stroje jsou fixnimi vzhledem k velikosti jedné

davky, av8ak variabilnimi ve vztahu k poctu davek.

Podrobné je Ize Clenit riznym zplsobem — napf. dle navaznosti procesu, tedy od
prevzeti pozadavku zakaznika po distribuci hotového vyrobku, nebo dle

charakteru a uc€elnosti tokll — na (Macurova, Tvrdon a Klabusayova, 2014):

» naklady na organizovani a fizeni toku, tj. naklady spojené s informacnimi

toky a spravou objednavek,

» naklady na uskute¢néni toku, tj. naklady na dopravu, vychystavani,

prekladku, manipulaci, sefizovani, nastavovani,

» naklady na drzeni zasob, tj. naklady uslych pfileZitosti (kapitalu vazaného
v zasobach), naklady na skladovani, naklady spojené s rizikem

(neprodejnost €i nepouzitelnost zasob),

» naklady z nedostate¢cné urovné logistickych sluzeb, tj. penale za
zpozdéni, naklady na manipulaci a dopravu dodate¢nych dodavek, naklady

na preruseni vyroby pfi nespinéni dodavek, apod.

Logistické naklady maji podobu rlznych ucetnich nakladovych druhu. Pro
logistické vykaznictvi vSak ucetni rozdéleni neni vhodné, jelikoz se nezabyva,
zpusobem a procesem, jakym naklady vznikly, nybrz pouhou povahou nakladu
(napf. osobni naklady, odpisy atd.). Pfevod nakladl z ucetnich kategorii na
logistické kategorie, urCené jednotlivymi nositeli logistickych nakladd, probiha
riznymi zpUsoby. Klasické pfifazeni nakladi popsané Weberem probiha dle

schématu znazornéného na obrazku 1.
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VYKAZ UCETNICH NAKLADOVYCH DRUHU
! |
P¥mé Nepiimé naklady
naklady

VYKAZ DLE NAKLADOVYCH STREDISEK

VYKAZ LOGISTICKYCH NAKLADU DLE PUVODCU

Zdroj: Vahrenkamp, 2005, str. 426

Obr. 1 Schéma prirazeni logistickych naklad

Zatimco pfimé (jednicové) naklady jsou svoji povahou pfimo pfifaditelné
logistickym vykonim a procesum, nepfimé (rezijni) naklady je nutno nejprve
pfifadit spravnym plvodcim. V prvnim kroku jsou nepfimé naklady rozdéleny do
jednotlivych nakladovych stredisek, ve kterych probihaji specifické procesy a

vykony. Stfediska by méla byt zvolena podle zpusobu déleni logistickych nakladu.

V druhém kroku je realizovano pfifazeni nakladt riznym vyrobkim, zakazkam di
jinym specifickym kategoriim. Zde je Zadouci postupovat tak, aby nedochazelo
k nespravnému zvyhodnovani nékterych vyrobk( &i kategorii na ukor druhych.

Existuje nékolik zplsobd, jak naklady alokovat.

2.1 Metoda Activity Based Costing

Jednim ze zpUsobu je metoda Activity Based Costing (metoda dilCich aktivit). Pfi
pouziti této metody jsou reZijni logistické naklady pfidéleny Cinnostem, pfi kterych
vznikaji, tj. rozdéleni nekon&i nakladovym stfediskem. Pfidéleni nakladu
c¢innostem je vyhodné v pfipadé, Ze je nutné vytvofit kalkulace logistickych
nakladu pro vice vyrobku, zakazek &i jinych kategorii (dale jen vyrobku), u nichz se

skladba logistickych €innosti riizni.

Pro kazdou cinnost je definovana vztazna veliCina (napf. ¢innost baleni — vztazna
veliCina pocCet balenych palet). Ke kazdé Cinnosti jsou za dané obdobi znamé
celkové rezijni naklady a celkova hodnota vztazné veliCiny. Nasledné je ziskana

nakladova sazba na jednotku vztazné veliiny (napf. 2 000 000 K& / 40 000
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balenych palet = 50 K& / 1 balena paleta). V kalkulaci vyrobku je pak uveden
objem vztazné veliCiny, ktery je pfi logistice daného vyrobku spotfebovan (napf.
vyrobek A — 20 balenych palet). Nasledné Ize spocitat naklady Cinnosti pro dany
vyrobek (napf. vyrobek A — 20 x 50 = 1 000 K¢ / baleni). V poslednim kroku jsou
rezijni naklady cinnosti alokované na jednotlivé vyrobky secteny a navic jsou
pricteny jednicové naklady na jednotlivé vyrobky, ¢imz jsou ziskany celkové

logistické naklady vyrobku (Macurova, Tvrdon a Klabusayova, 2014)

2.3 Metoda Time Driven Activity Based Costing

Pokud jednotka vztazné veli€iny trva pro rtzné typy vyrobkul jinou dobu, naklady
nejsou metodou Activity Based Costing alokovany spravné. V takovém pfipadé je
vhodné pouzit metodou Time Driven Activity Based Costing, tj. pfifazovani

nakladl aktivitam podle spotieby ¢asu.

Ke kazdé cinnosti jsou za dané obdobi znamé celkové rezijni naklady a celkovy
spotfebovany €as za dané obdobi. Nasledné je ziskana nakladova sazba na
jednotku ¢asu (napf. 2 000 000 K& /4 000 min = 5 K&/ min). V kalkulaci vyrobku je
pak uveden Cas, ktery je pfi logistice daného vyrobku spotfebovan (napf. vyrobek
A — 300 min). Nasledné Ize spocitat naklady cinnosti pro dany vyrobek (napf.
vyrobek A — 300 x 5 = 1 500 K¢ / baleni). V poslednim kroku jsou rezijni naklady
¢innosti alokované na jednotlivé vyrobky seéteny a navic jsou pfi¢teny jednicové
naklady na jednotlivé vyrobky, €imz jsou ziskany celkové logistické naklady

vyrobku (Macurova, Tvrdor a Klabusayova, 2014).
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3 Klicové ukazatele vykonnosti

KliCcové ukazatele vykonosti (KPI) jsou kvantitativni veli€iny, které maji ve
zhusténé podobé& informovat o  dulezitych, Ciselné  popsatelnych
podnikohospodarskych okolnostech. Slouzi k méfeni uc€innosti podniku Ci
jednotlivych ¢asti podniku a umozniuji jednoduché a kompaktni znazornéni
komplexnich struktur a procesu, jsou pouzitelné jako planovaci a kontrolni nastroj
(Vahrenkamp, 2005).

KPI |ze rozdélit na zakladni a pomérové. Zakladni ukazatele jsou absolutni Cisla,
ktera se stanou skuteCnymi ukazateli pouze srovnanim s dalSimi daty. Pomérové

ukazatele vyjadfuji vztah mezi alespori dvéma veliCinami.

KPI jsou zjistovany za jednotlivé utvary nebo za cely podnik. NejvétSi vypovidajici
hodnotu maji, pokud jsou uspofadany do systémdu, a to bud dle obsahu (Casto
zaméfené pouze na specificky aspekt v ramci podniku), nebo jako pyramidovy

rozklad zakladniho ukazatele (napf. DuPontiv model, viz Obr. 2).

ROE = Cisty
zisk / vlastni
kapital
—_—
ROA = &isty Flnancm paka
zisk / akiiva | X = 2ktiva/
vlastni kapital
A
L ] L
ROS = Cisty Obrat aktiv =
zisk / triby X trzby / aktiva
— —
Cisky zisk ; . . A
(EAT) Trzby Trzby + | Celkova aktiva
— —
Triby -1 Naklady D'fn“a?gtde‘iby +| Ob&sn4 aktiva

Kratkodoby
Zasoby +| Pohledavky |4 finan¢ni
majetek

Ostatni

Odpisy + Dané + Uroky + naklady

Zdroj: ManagementMania.com, 2011

Obr. 2 DuPontiiv model

Hodnota KPI musi byt zasazena do mezipodnikového ¢&i ¢asového kontextu, jinak

ji nelze spravné vyhodnotit.
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2.1 Klicové ukazatele logistické vykonosti

Ukazatele logistické vykonnosti jsou kliCové ukazatele vykonnosti tykajici se
logistiky. Jedna se o velmi pouzivany nastroj v ramci logistického controllingu.

V ramci logistiky by mély poskytnout odpovéd' na nasledujici otazky:

» Co vykonava logistika?

» Jak nakladna je logistika?

» Jak velky je potencial ke snizeni naklad(?

» Jaka jsou slaba mista a jaké moznosti optimalizace se nabizeji?
Dle Schulteho Ize logistické ukazatele rozdélit na (Vahrenkamp, 2005):

» strukturni a ramcové ukazatele, které se soustfedi na rozsah ukoll (napf.
pfepravni objem za obdobi), kapacity dané oblasti (napf. pocet pracovnik()

a naklady (napf. naklady vyrobni logistiky),

» ukazatele produktivity slouzici k méfeni produktivity zaméstnancl a
technickych zafizeni ve formé& mnozstevnich veli€in (napf. pocet
zpracovanych zasilek na pracovnika za hodinu), ¢asovych veli€in (Cas
potfebny na pfijem pfichozi zasilky do skladu) nebo z nich odvozenych

veli¢in vytizeni kapacit (napf. vytizeni pfepravniho prostfedku),

» ukazatele hospodarnosti udavajici logistické naklady na dosazeni
jednotlivych logistickych vykonl vztazené na jednotku vykonu (napf.
distribuéni naklady na zakaznickou objednavku) nebo tvofi poméry
nakladovych, potazmo vynosovych veli¢in (napf. podil nakladd na
zpracovani zakazek na obratu), €imz poskytuji prfehled o uc€innosti

nakladani s prostfedky v logistice,

» ukazatele jakosti ve formé podilovych hodnot (napf. podil zpozdénych
dodavek na celkovém poctu dodavek) nebo Easovych veli€in (pramérny ¢as
dodavky), které vyjadfuji stupenn dosazZeni cill, potazmo odrazi kvalitu

provedenych logistickych vykona.

Systém logistickych KPI dle Schulteho déli ukazatele do péti skupin (nakup,
materialovy tok a preprava, skladovani a vychystavani, planovani a fizeni vyroby,
distribuce), pficemz kazda skupina je pospana C&tyfmi druhy KPI (strukturni a

ramcové ukazatele, ukazatele produktivity, ukazatele hospodarnosti a ukazatele
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jakosti). Nasleduji pfiklady vypoctl vybranych logistickych KPI (Ehrmann, 2012,
Schulte, 1991):

A. Nakup

Celkové naklady na ptijeti zbozi

1) Primérné na na prijeti zbozi =
( ) umerne naklady pryet bo Pocet dodavek /mésic

Celkové naklady porizeni

2) Primérné na Fizeni =
( ) umerne naklady porize Pocet objednavek /mésic

Celkovy pocet dodavek dle druhu prepravy

(3) Pocet dodavek dle druhu prepravy =

Sledované obdobi

(4) Podil ramcovych smluv (%) =

objem nakoupeného materialu ramcovymi smlouvami -100
celkovy objem nakoupeného materialu

hodnota objednavek v urcité objednaci hodnoté-100

(5) Struktura objednavek (%) =

celkova hodnota objednavek

(6) Podil dodacich listt s carovym kédem (%) =

pocet dodacich listl s ¢arovym kédem-100

celkovy pocet dodacich listi

pocet vyrizenych zasilek

(7) Pocet vyrizenych zasilek na hodinu a pracovnika = — : —
pocet hodin pracovniki

pocet opozdénych dodavek-100

(8) Podil zdrzenych dodavek (%) =

celkovy pocet dodavek

B. Materialovy tok a pfeprava

Celkové transportni naklady

(1) Prepravni naklady na zakazku = — - -
Pocet transportnich zakazek

Celkova doba prepravy

(2) Doba ptepravy na zakdzku = —; - -
Pocet transportnich zakazek

Prepravni jednotky

(3) Prepravni vykon = ———
Casové jednotky

Ujeté kilometry

(4) Prekonana vzdalenost na dopravni prostiedek = — : —
Pocet dopravnich prostredku

Celkové prepravni naklady

(5) Primérné ndklady na jednotku hmotnosti = - .
Celkova hmotnost preprav

Hodiny v provozu- 100

(6) Vytizeni dopravniho prostredku =

Celkova doba v hodinach

Ptepravni naklady

(7) Podil ptepravnich nakladt na vyrobnich ndkladech = —————
Vyrobninaklady
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(8) Priimérné provozni naklady dopravniho prostredku =

Celkové provozninaklady dopravnich prostiedki

Pocet dopravnich prostiredki

C. Skladovani a vychystavani

Efektivni vyuziti kapacity skladu

(1) Vytizeni kapacity skladu =

Maximalni vyuziti kapacity skladu

Celkové naklady na zarizeni skladu

2) Pramérné na kladu =
( ) umerne nakladys ladu Pocet skladovych mist

(3) Primérné naklady skladového pohybu =

Celkové naklady personalu skladu a skladové rezie

Pocet skladovych pohybi do a ze skladu

Zaplnény objem skladu - 100
Celkovy objem skladu

(4) Vyuziti prostoru =

Pocet skladovych pohybt

(5) Pocet skladovych pohybt na pracovnika =

Pocet pracovniki skladu

Celkova doba vychystavani
Pocet zakazek

(6) Doba vychystani zakazky =

Celkové naklady vychystavani

(7) Naklady vychystani zakazky =

Pocet zakazek

Celkovy pocet chyb ve vychystavani
Pocet vychystavani

(8) Chybovost ve vychystavani =

D. Planovani a fizeni vyroby

Celkové odebrané mnozstvi/rok

(1) Obrat skladu za rok =

Primérna skladova zasoba

(2) Pramérna skladova zasoba =

Pocatelni skladova zasoba+12 skladovych zasob na konci mésica
13

Skladové naklady - 100
Priamérny stav skladu

(3) Mira skladovych nakladt =

Pocet dni sledovaného obdobi

(4) Doba obratu skladu (ve dnech) =

Obrat skladu za sledované obdobi

Skladova zasoba + oteviené objednavky

(5) Dosah skladu =

Planovana spottreba za sledované obdobi

(6) Kapital vazany ve skladovych zasobach = Hodnota skladovych zasob -

doba skladovani - interni Urokova mira

(7) Primérny pocet polozek ptripadajici na objednavku =

pocet vstupnich polozek ob jednavky

pocet objednavek
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vytvotena hodnota-100

(8) Hloubka vyrobniho sortimentu (%) =

obrat
E. Distribuce

Celkové naklady na zpracovani zakazek

1) Nakla zpracovani zakazky =
( ) a dy na zpracovanl zakazky Pocet zpracovanych zakazek

Celkové naklady na distribuci zakazek

(2) Naklady na distribuci zakazky =

Pocet zpracovanych zakazek

Pocet pravé distribuovanych zakazek

(3) Pohotovost distribuce =

Pocet objednanych zakazek

Pocet reklamovanych dodavek

4) Mira reklamaci =
( ) Pocet objednanych dodavek

Logistické naklady

(5) Logistické naklady na jednotku obratu = Potet powtitych jednotek

Logistické naklady
Pocet pracovniki

(6) Logistické naklady na pracovnika =

oy ’ ‘ , Celkovy obrat
(7) Pramérny obrat na zkaznika = ———222"—_
Pocet zakaznikl

oy . . Pocet vyrobkl
(8) Pramérna velkost zakazky = ————>27=
Poclet zakazek

V idealnim pfipadé logisticky ukazatel neni popsan pouze vzorcem, ale takzvanou
kartou ukazatele Ci kmenovym listem ukazatele, ktera kromé& nazvu a vypoctu
zahrnuje ucel ukazatele, jeho slovni definici, zdroje dat pro vypocet, méfici bod
(napf. okamzik uvolnéni hotovych vyrobkl vystupni kontrolou), frekvenci sledovani
a odpovédnost za sledovani. MGze rovnéz obsahovat informaci o ostatnich
souvisejicich ukazatelich, tuto souvislost popisovat (napf. “plati nepfima umérnost
mezi ukazateli A a B“) ¢i zmifovat zadouci vyvoj ukazatele (Macurova, Tvrdon a
Klabusayova, 2014).
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4 Balanced scorecard

Metoda balanced scorecard (BSC) byla pfedstavena v 90. letech minulého stoleti
Kaplanem a Nortonem. Slouzi k prosazeni strategie do vSech urovni fizeni
podniku. Dulezitymi prvky balanced scorecard jsou vize, strategie, cile, hlediska a
ukazatele. Zakladni schéma konceptu je znazornéno na obrazku 4. Tvarci tento

koncept popisuji nasledujicim zpusobem:

,Balanced scorecard pfevadi misi a strategii do cilt a ukazatell, rozdélenych dle 4
hledisek: financniho, zakaznického, procesniho a rozvojového. Scorecard urcuje
takovy ramec, takovou fe€, aby zprostfedkoval misi a strategii. Pouziva ukazatele,
aby informoval zaméstnance o faktorech sou€asného a budouciho uspéchu. Na
zakladé presného vyjadreni chténych vysledkd a za nimi stojicich hybatell vykonu
by management mél nasmérovat energii, potencial a specialni znalosti

zaméstnancu celé organizace do dlouhodobych cild.“ (Ehrmann, 2012, str. 134)

Financni hledisko

cil ukazatel cilova hodnota opatreni

ﬁ

Zakaznické hledisko Hledisko vnitfnich podnikovych procest

cil ukazatel cilova hodnota opatieni vize cil ukazatel cilova hodnota opatfeni
& - B

strategie

v

Hledisko uceni a vyvoje
cil ukazatel cilovd hodnota opatieni

Zdroj: Vahrenkamp, 2005, str. 439

Obr. 4 Schéma balanced scorecard

Systém usiluje o vyvazeny pomér mezi penéznimi a nepenéznimi ukazateli
indikatory nasledku a pficiny; vécnymi, formalnimi a socialné orientovanymi
ukazateli; strategicky a operativné zameéfenymi veliCinami; interné a externé

orientovanymi ukazateli.
Za timto uc€elem je podnik posuzovan ze ¢tyr hledisek:

1) finan&ni hledisko,
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2) zakaznické hledisko,
3) hledisko vnitfnich podnikovych procesu,
4) hledisko uceni a vyvoje.

Tato hlediska jsou pouze doporucenim, pro rizna odveétvi a rizné podniky mohou

byt pfizplsobena.

Finanéni hledisko informuje o dopadech realizace podnikové strategie na
vysledek hospodareni podniku. Existuji souvislosti mezi cili, ukazateli a opatfenimi
finan€niho hlediska a cili, ukazateli a opatfenimi ostatnich hledisek. Tyto
souvislosti musi byt dobfe popsany nejen pro vysvétleni aktualniho stavu

finan¢niho hlediska, ale také pro jeho vyvoj do budoucna.

Pfedmétem zakaznického hlediska je UspésSné pusobeni podniku na trhu tak,
aby dosahl stanovenych finanénich cilu. Vzhledem k identifikaci zakaznickych a
trznich segmentd, ve kterych chce podnik byt uspésny, jsou definovany ukazatele
a opatfeni, které trzni uspéch méfi, potazmo zajistuji. Existuji zde dvé skupiny

ukazatelt:

1) Zakladni ukazatele — napf. trzni podil, zakaznicka vérnost, ziskani novych

zakaznikl, zakaznicka spokojenost, zakaznicka rentabilita.

2) Ukazatele pfiin vykonu — odpovidaji na otazku, co musi podnik
zakaznikovi nabidnout, aby byl dosazen co nejvysSi stupen spokojenosti,
vérnosti, ziskani novych zakaznikd a trzniho podilu. Znazornuji hodnotovy
popis vlastnosti produktu (funkénost, kvalita, cena), vztahu k zakaznikim
(kvalita nakupu, osobni vztahy), image a reputaci, které podnik nabizi

zakaznikdm.

Hledisko vnitinich podnikovych procesti se zabyva zakladnimi procesy
v podniku, coz jsou pro podnikovou strategii obzvlasté kritické procesy, které musi
mit podnik pod kontrolou, aby mohl byt uspésny na trhu. RozliSuji se tfi druhy

procesu:

1) Inovacni proces, jehoz prfedmétem je identifikace potencialnich prani
zakaznikd (vyzkum trhu) a vyvoj produktd, popf. sluzeb, které t€émto pfanim
odpovidaji. K inova¢nimu procesu patfi také aktivity vedouci ke zlepSovani

provoznich procesdu.
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2) Provozni proces, jehoz cil je nakladové a Casové pfizniva vyroba a

distribuce nabizenych produktd a sluzeb.

3) Proces zakaznického servisu, v jehoz ramci jsou zakaznikim poskytovany
servisni sluzby jako nabidka garance a udrzby, odstranéni zavad a vyfizeni
reklamaci. Tyto sluzby slouzi k udrzeni zakaznické spokojenosti i po

vlastnim nakupu.

Hledisko uc€eni a vyvoje zahrnuje vyvoj cill a ukazatell k podpofe ucici se a
rostouci organizace. Pfedstavuje tedy nutny pfedpoklad k dosazeni cill ostatnich

hledisek. Jsou zde méfeny:
1) potencial zaméstnancd,
2) potencial informacnich systémd,
3) motivace a iniciativa zaméstnancu a jejich zaméreni na cil.

Ukazatele potencialu zaméstnancl jsou spokojenost zaméstnancli, vérnost
zaméstnancul, produktivita zaméstnancu, pfi¢emz spokojenost zaméstnancu je
priCinou jejich vérnosti a produktivity. Spokojenost zaméstnancu ovliviiuje také
kvalitu produktu a sluzeb, a tim potazmo i zakaznickou spokojenost. Velkou roli
hraje také dalSi vzdélavani zaméstnancu, které ovliviuje miru dostatecné
vzdélanych zaméstnancu. Ukazatele potencialu informacénich systému informuji o
kvalité, ¢asovém cyklu a nakladovosti informaci, které obihaji uvnitf podniku a
kterymi podnik disponuje. Ukazatele motivace a iniciativy zaméstnancu predstavuiji
zejména inovacni schopnosti zaméstnancu. Jedna se napfiklad o po€et podanych

zlepSovacich navrhG na zaméstnance.

4.1 Balanced scorecard logistiky

Koncept balanced scorecard se nutné nemusi vztahovat na cely podnik, nybrz
mulze byt pouzit pouze na nékterou z jeho oblasti. Takovou oblasti mize byt i
logistika. BSC oblasti musi byt vzdy v souladu se strategii celého podniku. Jelikoz
maji podniky odliSnou strategii, neexistuje univerzalné pouzitelny BSC logistiky.
Pravé durazem na strategii podniku se BSC li§i od klasickych soustav ukazateld,
které byvaji koncipovany bez ohledu na specifika podniku. Balanced scorecard
logistiky se mize dale délit na BSC logistiky nakupu, logistiky vyroby, logistiky

distribuce a reverzni logistiky.
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O implementaci BSC logistiky se pokouSi napf. Siepermann. Za strategické cile

byly zvoleny zvySeni zakaznické spokojenosti a snizeni logistickych nakladu. Po

rozpracovani cili do ¢tyf hledisek bylo sestrojeno schéma mapujici souvislosti

mezi cili uréenymi pro dana hlediska (viz Obr. 5).

finanéni hledisko

zakaznické hledisko

hledisko vnitinich
podnikovych procest

hledisko dodavateld

Snizenindkladl logistiky
nakupu

ﬂ

Snizeninakladi logistiky
vyroby

Snizenindkladu logistiky
distribuce

—

Zlepseniservisu dodavek

1

Zvyseniinformovanosti
zakaznikd

r

Zrychlenipfijmu zboZi

i

Zvysenimiry automatizace
vnitrozavodové prepravy

Redukce poruch v priibéhu
procesu

Dlouhodobéspoluprace s
duleZitymidodavateli

Zdroj: Vahrenkamp, 2005, str. 444

Obr. 5 Schéma souvislosti mezi cili

Rozvoj Tier 1 dodavatell

Zlepsenikomunikace s
dodavateli

Siepermann se nedrZi klasického schématu BSC a namisto hlediska uceni a

vyvoje pouziva hledisko dodavatell. Po vyhodnoceni souvislosti mezi cili jsou pro

jednotliva hlediska v nasledujicim kroku zvoleny ukazatele, jejich cilové hodnoty a

opatfeni, ¢imz je tvorba balanced scorecard dokoncéena (viz Obr. 6).
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Financni hledisko

cil

ukazatel

cilova hodnota

opatreni

Snizeni nakladu logistiky ndkupu

Kapital vazany ve skladech vstupniho materidlu

shizenio 5%

JIS dodavky u 95 % A dil

Néklady na objednavku

snizenio 5%

Zfizeni konsignacniho skladu

Snizeni ndkladd logistiky vyroby

Kapital vazany v obéznych zasobach

snizenio 12 %

Snizeni poctu rtznych dilt

Ndklady na fizeni zakdzky

shizenio 10 %

Posun zodpovédnosti na Grover mistril

Snizenindkladd logistiky odbytu

Naklady na zpracovani zakdzky

snizenio 20%

Sir$i nasazeni internetovych technologii

Pocet saknkciz divodu chybného dodaného mnoZstvi

=0

Zfizeni regionalniho skladu blize zakaznikim

Zakaznické hledi

sko

cil

ukazatel

cilova hodnota

opatreni

Zlepseniservisu dodavek

Terminova vérnost

98 % pro A zékazniky

95 % pro B a C zakazniky

Zlepseniinformacnich schopnosti PPS systému

Reklamacni kvéta

1% pro A zékazniky

2 % pro B a C zakazniky

Zlepseni kvality

2Zvyseniinformovanosti zdkaznik(

Podil nezodpovézenych dotazti zakaznik( na stav

Zfizeniinternetového systému ke sledovani stavu

<59
zakdzky 5% zakazky

Hledisko vnitinich podnikovych procesi
cil ukazatel cilova hodnota opatreni

Zrychleni pfijmu zboZi

Doba stravend ¢ekdnim zboZi na ptijem

<1lhodina

Sjednani pevnych termint dodani s dodavateli

Doba stravena pfijmovanim zboZzi

snizeni o 50 %

Oznaceni zasilek dodacimi listy s ¢arovymi kody

Zvy$eni miry automatizace
vnitrozavodové prepravy

Podil automaticky fizenych transportnich procest

zvySenina75%

Nasazeni bezobsluZnych prepravnich systéma

Redukce poruch

Pocet dopravnich nehod za rok

snizeni o 50 %

Skolenizaméstnancl

v pribéhu procest

Dostupnost regalovych dopravniki ve skladech

zvy$enina 99,5 %

Preventivni Gdrzba

Hledisko dodavateld

cil

ukazatel

cilova hodnota

opatieni

Dlouhodoba spoluprace
s duleZitymi dodavateli

Kvéta rémcovych smluv

zvySenio 10%

Posileni strategického nakupu

Rozvoj Tier 1 dodavatelt

Pocet dodavateld

snizenio 20%

Usporadani spolecného workshopu s dodavateli

Predavani know-how dodavatelim

Zlep$enikomunikace s dodavateli

Podil elektronicky propojenych dodavatel

>80%

Podpora uzivatelQ pfi zavadéni EDI

Pouziti webového EDI

Zdroj: Vahrenkamp, 2005, str. 443-444

Obr. 6 Balanced scorecard logistiky
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5 Koncern Volkswagen AG

Koncern Volkswagen AG sidli v némeckém Wolfsburgu. Struktura koncernu je
tvofena oblastmi Automobily (12 znaCek) a Financni sluzby (znacka Volkswagen
Financial Services). Oblast Automobily lze dale rozdélit na casti Osobni
automobily (vétSina portfolia), UzZitkové automobily a Energetiku. Aktivity této Casti
koncernu zahrnuji vyvoj vozi a motoru, vyrobu a odbyt osobnich vozidel, lehkych
uzitkovych vozidel, nakladnich vozidel, autobusi a motocykll, ale také obchod
s originalnimi dily, velkymi dieselovymi motory, turbokompresory, specialnimi
prevodovkami, komponenty, hnaci technikou a zkusebnimi systémy. Nevyrobni
cast Financni sluzby se zabyva spotfebitelskymi uvéry pro zakazniky, leasingem,

bankovnimi a pojiStovacimi sluzbami, managementem flotil a nabidkou mobility.

Historie koncernu VW saha do roku 1937, kdy byla zaloZzena spolec¢nost
Gesellschaft zur Vorbereitung des Deutschen Volkswagens GmbH zabyvajici se
vyvojem nového lidového vozu, pojmenovaného VW Typ 1, znamého také jako
VW Brouk, VW Beetle ¢i VW Kafer. U zrodu spolec¢nosti stal Ferdinand Porsche,

jehoz potomci dodnes drzi podstatnou ¢ast akcii koncernu Volkswagen AG.

Zatimco v pocatcich se firma soustfedila uspokojit potfeby obyvatel nacistického
Némecka jednoduchym a levnym produktem, dnes vyrabi produkty rozmanité na
mnoha mistech a nabizi je zdkaznikim po celém svété. Soucasti koncernu je od
roku 1991 i eska automobilka SKODA AUTO a.s.

Finan¢ni vykonnost koncernu v roce 2016 je znazornéna v tabulce 1. Tabulka

obsahuje zakladni finanéni ukazatele pouzivané koncernem Volkswagen.
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Tab. 1 Finanéni vykonnost koncernu Volkswagen, porovnani roku 2016 s rokem 2015

MnoiZstevni data (1) 2016 2015 %
Odbyt (vozy) 10.391.113  10.009.605 +3,8
Vyroba (vozy) 10.405.092 10.017.191 +3,9
Pocet zaméstnanc( k 31.12. 626.715 610.076 +2,7
Finan¢ni data dle IFRS v mil. € 2016 2015 %
Trzby 217.267 213.292 +1,9
Provozni vysledek hospodareni pfed mimoradnymi vlivy 14.623 12.824 +14,0
v % trZeb 6,7 6,0
Mimoradné vlivy —-7.520 —16.893 -55,5
Provoznivysledek hospodareni 7.103 -4.069 X
v % trZeb 33 -19
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 7.292 -1.301 X
Vysledek hospodareni po zdanéni 5.379 -1.361 X
Podil akcionarli Volkswagen AG na vysledku hospodareni 5.144 —1.582 X
Cash-flow 9.430 13.679 -31,1
Cash-flow investi¢ni ¢innosti 16.797 15.523 +38,2
Koncernova oblast Automobily (2) 2016 2015 %
EBITDA (3) 18.999 7.212 X
Cash-flow 20.271 23.796 -14,8
Cash-flow investicni ¢innosti (4) 15.941 14.909 +6,9
z toho realné investice 12.795 12.738 +0,4
v % trZeb 6,9 6,9
Ndklady na vyzkum a vyvoj (aktivované) 5.750 5.021 +14,5
v % trZeb 31 2,7
Netto Cash-flow 4.330 8.887 -51,3
Netto Likvidita k 31.12. 27.180 24.522 +10,8
Rentabilitav % 2016 2015
Rentabilita trzeb pred zdanénim 3,4 -0,6
Rentabilita investovaného kapitalu (Automobily) 8,2 -0,2
Rentabilita vistniho kapitalu pred zdanénim (Financni sluzby) (5) 10,8 12,2

(1) Mnozstevni data véetné nekonsolidovanych cinskych joint venture.

(2) Vcetné pritazeni konsolidovanych ¢asti mezi koncernovymi oblastmi Automobily a Finanéni sluzby.

(3) Provoznivysledek navyseny o saldo odpist aktiv, aktivovanych nakladd na vyzkum a vyvoj, vynosu
z prondjmu, goodwillu a financnich aktiv dle pfehledu o penéZnich tocich.

(4) Bez ndkupU a prodejl Gcasti: 18.224 (17.270) mil. €.

(5) Vysledek pred zdanénim v procentech primérného vlastniho kapitalu.

Zdroj: Volkswagen Geschéaftsbericht 2016
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5.1 Strategie koncernu Volkswagen AG

Ve vyro¢ni zpravé za rok 2016 je definovana strategie TOGETHER 2025. Dle
vyroCni zpravy se jedna o prevratnou strategii reagujici na souCasné a budouci
trendy v automobilovém pramyslu a postupné zmény zakaznickych preferenci.

Strategie vychazi z vize:
» ,Jsme svétovy leader v poskytovani udrzitelné mobility.”
a z mise:
» ,Ohromime nase zakazniky na miru Sitymi feSenimi mobility.*
» ,Naplnime rozmanité potfeby nasich zakaznikl portfoliem silnych znacek.*

» ,Prebirame a denné Zijeme zodpovédnosti za Zivotni prostfedi, bezpeli a

spolecnost.”
» ,Jedname poctiveé, zaklady nasi prace jsou spolehlivost, kvalita a vasen.”
Z téchto tezi jsou formulovany Ctyfi strategické cile:
» nadSeni zakaznici,
» excelentni zaméstnavatel,
» vzor pro zZivotni prostredi, bezpeci a poctivost,
» konkurenceschopna vynosnost.

Slozenim téchto &tyr cili dohromady vznika cil hlavni, a sice trvale udrzitelny

rast.

Pro naplnéni cilt byly definovany nasledujici skupiny aktivit:
» transformovat jadro podnikani,
» vybudovat obchodni odvétvi poskytujici feSeni mobility,

» zajistit financovani — skrze provozni excelenci, optimalizaci obchodniho

portfolia a integraci strategickych a planovacich procesu,

» posilit inovacni schopnost — zejména v oblastech digitalni transformace a

organizace 4.0.

Transformace jadra podnikani se tyka posileni pozic jednotlivych znacek, vyvoje

uspésného portfolia automobild a pohonu, uzavieni partnerstvi s regionalnimi
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aktéry za ucCelem uspéchu v ekonomickém segmentu, zefektivnéni modularni
platformy, implementace organizace vyrobkovych fad, nového sméfovani obchodu
s komponenty, zvladnuti technologie baterii jako kliCové kompetence, vyvoje
systému samofizeni pro autonomni vozy a umélé inteligence, implementace

nejlepSiho feSeni napfi€ organizaci a jeho pfineseni zakaznikovi.

5.2 Méreni udrzitelnosti v ramci koncernu Volkswagen

Spolu s novou strategii pfedstavil koncern Volkswagen také zpravu Volkswagen
Nachhaltigkeitsbericht 2016, tedy zpravu o udrzitelnosti za rok 2016. V této
zpravé jsou definovany klicové ukazatele vykonnosti, rozdélené do tfi zakladnich
oblasti — ekonomika, lidé a Zivotni prostredi. Struktura je vystavéna nasledujicim

zpusobem:
1) Ekonomika
a. Mnozstevni ukazatele:
i. pocet vyrobenych vozu
ii. pocet prodanych voz
iii. poCet zaméstnancu
b. Finanéni ukazatele v mil. €

i. trzby

i. provozni vysledek po zahrnuti mimofadnych vlivl
lii. hospodarsky vysledek pfed zdanénim
iv. hospodarsky vysledek pfed zdanénim
v. podil akcionafl na vysledku
vi. naklady na material
vii. naklady na personal
viii. rezervy na dlichodové zabezpeceni
ix. cash flow
X. cash flow investi¢ni ¢innosti

xi. netto likvidita
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Xii.

Xiii.

2) Lidé

pfidana hodnota
1. trzby
2. ostatni vynosy
3. naklady na material
4. odpisy
5. ostatni vykony
rozdéleni pfidané hodnoty
1. akcionafi (dividendy)
2. zaméstnanci (mzdy, platy, pojisténi)
3. stat (dané, poplatky)
4. véfitelé (uroky)

5. podnik (rezervy)

a. Pocet zaméstnancl

Vi,

rozdéleni dle pusobnosti na osobni automobily, uzitkové

automobily a energetiku, finan¢ni sluzby

. vyvoj celkového poctu zaméstnancl v ¢ase (poslednich 5 let)

rozdéleni na zaméstnance pfimé, nepfimé a ucné
rozdéleni na aktivni a pasivni (napf. rodiCovska dovolena)

rozdéleni do regionid — Evropa, Amerika, Afrika, Asie,

Australie

rozdéleni dle typu pracovni smlouvy — na dobu urcitou, na

dobu neurcitou

b. Vyvoj podilu Zen na celkovém poc¢tu zaméstnancu (poslednich 5 let)

c. Podil zen na celkovém poc¢tu zaméstnancl v rlznych skupinach

(management, ucni/trainees celkem, ucni/trainees z pramyslovych

oboru,

ucni/trainees z obchodnich obord, praktikanti, nové

nastoupivsi)
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d. Vékova struktura zaméstnancui v % rozdélenych na Zzeny a muze do
kategorii méné nez 20 let, 20-29 let, 30-39 let, 40-49 let, 50-59 let,

vice nez 60 let

e. Vyvoj prumérného véku zaméstnancu v letech rozdélenych na Zeny

a muze (poslednich 5 let)

f. Vyvoj fluktuace zaméstnancl v % bez pfirozené fluktuace (ij.
odchody do duchodu) — pocCet zaméstnancu, ktefi opustili podnik /

celkovy pocCet zaméstnancu (poslednich 5 let)

g. Vyvoj primérné délky pfisluSnosti zaméstnance k podniku v letech

(poslednich 5 let)

h. Vyvoj podilu nepfitomnosti na celkovém c¢Casovém fondu v %

(poslednich 5 let)

i. Vyvoj poCtu zaméstnancl rozdélenych na Zzeny a muze

nastoupivSich na rodi¢ovskou dovolenou

j. Pocet zaméstnancu rozdélenych na Zeny a muze navrativSich se z

rodiCovské dovolené

K. Vyvoj poCtu pracovnikl nasazenych v zahrani€i — z SRN v jinych
zemich, zjinych zemi v SRN, ze zemi mimo SRN v zemich mimo
SRN

l. Vyvoj poltu zaméstnanci rozdélenych na zZeny a muze

nastoupivSich na rodi¢ovskou dovolenou

m. Vyvoj indexu nehodovosti, tj. poCet nehod v provozu na milion

odpracovanych hodin (poslednich pét let)

n. Vyvoj indexu zatizeni nehodovosti, tj. poCet odpadlych pracovnich

dni v dUsledku nehody v provozu na 100 tisic odpracovanych hodin
0. ZatiZzeni nehodovosti
I. pocCet nehod v provozu
ii. pocet odpadlych pracovnich dni v disledku nehody v provozu

3) Zivotni prostiedi
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a. Spotfeba energie — elektfina, teplo, plyn (absolutné v mil. MWh,

relativné v kWh/viiz)
b. Pfimé emise CO, —rozsah 1 (absolutné v mil. t, relativné v kg/viiz)
c. Emise CO;, —rozsah 1 a 2 (absolutné v mil. t, relativné v kg/vuz)
d. CO; ekvivalenty (absolutné v mil. t, relativné v kg/viz)

e. THG emise CO, — rozsah 3 (absolutné vt CO,, relativné v % dle
pavodu)

f. Flotilové emise CO; (absolutné v g/km)

g. VOC emise z lakovani (absolutné v t, relativné v kg/viz)

h. Odpad k likvidaci (absolutné v t, relativné v kg/viiz)

i. Odpad k recyklaci (absolutné v t, relativné v kg/viz)

j. Spotfeba vody a produkce odpadni vody (absolutn& v mil. m?

relativné v m®/viiz)

k. Vyvod odpadni vody — pfimy pfes vlastni COV, nepfimy pres

kanalizaéni systém (absolutné mil. m®)
|. Pfijem vody dle puvodu — zakladni, destova a externé pofizena
m. Pfimé NOy a SO, emise (absolutné v t, relativné v g/viiz)
n. Emise Castic (absolutné v t, relativné v g/viiz)
0. Spotfeba chemickych kyselin (absolutné v t, relativné v g/viz)

p. Naklady na ochranu Zzivotniho prostfedi — investiCni a provozni

(absolutné v mil. €, relativné v €/viz)

g. Zavody blizko chranénym pfirodnim oblastem, pro kazdy zavod

vzdalenost od oblasti (km) a rozloha zavodu (ha)

Mezi témito body a body strategie TOGETHER 2025 lze najit souvislosti —
ekonomika = konkurenceschopna vynosnost; lidé = excelentni zaméstnavatel;
zivotni prostfedi = vzor pro Zivotni prostfedi, bezpeéi a poctivost. Bohuzel je ve
zpravé opomenuty bod strategie TOGETHER 2025 nadS$eni zakaznici, a tim i

klicCové ukazatele vykonnosti s nim souvisejici.
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6 Analyza sou€asného stavu — Konzern-Logistikkostenbericht

V souCasné dobé jsou hodnoceni logistickych kliCovych ukazateld vykonnosti
koncernu Volkswagen a nasledny benchmarking logistiky jednotlivych zavodu
koncernu provadény prostfednictvim koncernové zpravy Kozern-
Logistikkostenbericht. Zprava vychazi kazdé Cctvrtleti a obsahuje Udaje o 8
znackach (VW PkW, VW Ubersee, VW Nutzfahrzeuge, Audi, Skoda, Seat,

Porsche a Bentley), o 25 zavodech a o desitkach modell v nich vyrabénych.

Ugelem zpravy je prenos informaci o logistice souvisejici s vyrobou vozli do
koncernového ustfedi vjednotné formé&, coz umozZniuje sledovat vyvoj
standardizovanych ukazatelll v Case a srovnavat jednotlivé znacky, zavody,
pfipadné modely mezi sebou. Vysledkem téchto srovnani ma byt nalezeni
nejlepSich feSeni v jednotlivych oblastech logistiky a nasledna realizace uspor
implementaci nejlepSich feSeni v ostatnich zavodech. Na zakladé nejlepSiho
modelu (nalezeného benchmarku) Ize také planovat logistické koncepty a naklady

novych modeld.

Vsechny informace v této kapitole jsou vazany k datu 1. 1. 2017.

6.1 Struktura zpravy

Zprava popisuje logistiku koncernu ve tfech rovinach (viz Obr. 7). Zavody (Werke)
a modely (Modelle) jsou ve zpravé pfimo popsany vysledky (kazdému
zavodu/modelu je vénovana stranka. Vysledky znacky (Marke) je nutno dopoditat
z vysledkd danych zavodl. Dany model nalezi zavodu pouze, pokud v ném
prochazi bodem konecné prejimky z vyroby, a zaroven vysledky modelu popisuji
logistické aktivity jen v tom v zavodé, ve kterém model prochazi bodem koneéné
pFejimky z vyroby. Vyjimku tvofi CKD-centrum jiného zavodu. Vysledky modeld
jsou vzdy ocistény o logistické aktivity spojené s agregaty (Komponenten) a o
logistické aktivity spojené s SKD/MKD/CKD vozy, které v zavodé neprochazi
bodem konecné prejimky z vyroby. LKB popisuje sériovou logistiku, a tak jsou
vesSkeré aktivity souvisejici s nabéhy a predsérii oCistény. Sledovani nového

modelu zaCina az kvartal nasledujici po SOP.
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Konzem Logistikkostenbericht

E Finanzkennzahlen !

Leistungskennzahlen

f Logistische

P e e

Abgestimmte Definitionskataloge

Vysvétlivky: Abgestimmte Definitionskataloge = odsouhlasené defini¢ni katalogy, ostatni terminy

jsou prelozeny v textu prace.

Zdroj: Konzern-Logistikkostenbericht Gesamtjahr 2016, str. 10

Obr. 7 LKB — Skladba zpravy

Inbound .... JTHIS WP Outbound Handler

Ubergabepunkt &

Handler

Bsp. USA
— " Handler

Hafen Hafen Zielbhf.

)

1

Absetzen auf 1. Wareneingang 1. Verb kt V300 gemak
LKW bei Lieferant (extern | intern) Lieferbedingung

Vysvétlivky: Lieferant = dodavatel, Verbauortnaher Ubergabepunkt = pfedaci bod pfimo u
montaze, Handler = prodejci, Traileryard = prostor vykladky kamion(, Wareneingang = pfijem
zbozi, intern/extern Werklager = interni/externi sklad, Cross-Dock lieferantennah = piekladisté
blizko dodavatele, Cross-Dock werksnah = prekladisté blizko zavodu, Supermarkt = supermarket

(pracovisté vychystavani), Fertigung = montaz, V900 = bod koneéné pfejimky z vyroby, Yard =

prostor nakladky, Bsp. = pfiklad, Importeur Depot = sklad importéra, Zielbhf. = cilové nadrazi,

Hafen = pfistav, Absetzen auf LKW bei Lieferant = nalozeni na kamion u dodavatele, 1.
Wareneingang (extern/inten) = 1. pfijem zbozi (externi/interni), 1. Verbaupunkt = 1. misto montaze
dilu, gemaf Lieferbedingung = dle dodaci podminky.

Zdroj: Konzern-Logistikkostenbericht Gesamtjahr 2016, str. 11

Obr. 8 LKB — Hranice Inbound/Inhouse/Outbound
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Zprava popisuje logistiku ve tfech hlavnich celcich (viz Obr. 8) — Inbound, Inhouse
a Outbound. Inbound logistika odpovida veskeré logistické aktivité s vyrobnim
materialem ¢i polotovary, za kterou znacCka/zavod nese naklady, az po pfijem
vyrobniho materialu ¢i polotovart na sklad ¢i pfimo na montazni linku (JIT/JIS).
Inhouse logistika odpovida logistické aktivité od pfijmu vyrobniho materialu Ci
polotovart az po bod kone&né pfejimky z vyroby (hotovy viz). Outbound logistika
odpovida logistické aktivité s hotovym vozem, tj. veSkera manipulace a preprava,

za kterou nese znacka/zavod naklady.

Ukazatele jsou rozdélené na finanéni ukazatele (Finanzkennzahlen = FKZ) — tj.
poCet vyrobenych a expedovanych vozl, naklady a pocty pracovnikl — a

vykonové ukazatele (Leistungskennzahlen = LKZ) — viz Obr. 7.

6.2 Finanéni ukazatele (FKZ)

g o]
el 1

g | =]
(7T A
iy e
Inboundlogistik Inhouselogistik Qutboundlogistik
Fabrikkosten Vertriebskosten
0 = el Sach- Versand & Landtrans-
frachten frachten dienstleister [T HEEEE (IR
) )
Esi"’l;tl:g‘:_ TS Externe ':r‘::e Hafen- See-
frachten Belieferung Lager Behsiter) umschlag frachten
" . - , Investitions-
Behalter- Behdlter- Direktes 0
= gemeinkosten
rickversand kosten Personal {ohne Behilter)
CKD/SKD/ . Spezialbehilter
e o
eingehend Herstellteile) Bestandteil BNK

Vysvétlivky: Fabrikkosten = naklady vyroby, Vertriebskosten = naklady odbytu, Bestandteil BNK =
soucast BNK, ostatni terminy jsou pfelozeny v textu prace.

Zdroj: Konzern-Logistikkostenbericht Gesamtjahr 2016, str. 12

Obr. 9 LKB — Prehled finanénich ukazateli
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Financni ukazatele jsou sbirany v 5 dimenzich — Ist (skuteCnost), Budget

(rozpocet), Adjustiertes Budget (adjustovany rozpocet), Budget WK neutral

(rozpocCet po zohlednéni skute¢ného kurzu) a Vorjahr (skute¢nost pfedchoziho

roku).

Udaje sbirané za zavody a za modely se mirné li§i — mira detailu je vétsi

pro zavody. Zakladni pfehled finanénich ukazatelu je zobrazen na obrazku 9.

V ramci Inbound logistiky jsou sledovany tyto nakladové polozky:

>

Normaleingangsfrachten = Naklady na standardni pfepravu vyrobniho
materialu bez JIT/JIS. Jsou vyjadfeny také detailné pro silni¢ni/zelezni¢ni
(LKW/Bahn), namoini (See) a leteckou pfepravu (Luft). V ramci této pozice
je vykazovana i pfeprava mezi zavody (Zwischenwerksverkehr). Pozice je

sledovana pouze pro zavody.

Sondereingangsfrachten = Naklady na mimofadnou pfepravu vyrobniho
materialu. Jsou vyjadfeny také detailné pro silni¢ni/zelezni¢ni (LKW/Bahn)

a leteckou prepravu (Luft). Pozice je sledovana pouze pro zavody.

Sonstige Eingangsrachten = Ostatni naklady za pfepravu vyrobniho
materialu. Pod tuto pozici spadaji napf. naklady celniho fizeni (nikoliv clo)
nebo pfirazky k transportnim sazbam. Samostatné je uveden také detail pro

stojné (Standgeld). Pozice je sledovana pouze pro zavody.

JIT/JIS Belieferung = Kompletni naklady na pfepravu a manipulaci JIT/JIS

dild/kompleti od dodavatele az na montazni linku zavodu.

Behalterrlickversand = Naklady na pfepravu prazdnych oball. Pozice je

sledovana pouze pro zavody.
Eingangsfrachten = Souhrnna polozka obsahuijici vySe uvedené pozice.

Behalterkosten = Naklady na palety obsahujici Behaltermiete (naklady na
najem univerzalnich palet) a Ausweichbehalter (naklady na nahradni,

jednocestné baleni).

CKD/MKD/SKD-Kosten (eingehend) = Naklady na pfepravu vyrobniho
matridlu do CKD-centra (je poc€itano zavodem s CKD-centrem) i
CKD/MKD/SKD sad do mista finalni montaze (je poc¢itdno zavodem finalni

montaze).

V ramci Inhouse logistiky jsou sledovany tyto nakladové polozky:
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» Direkte Personalkosten (FPK) = Pfimé personalni naklady logistiky, tj.
kompletni mzdové néaklady (v€etné zakonného pojisténi, prfesCasu a
ostatnich vyloh) vlastniho a zapuUjéeného (agenturniho) vyrobniho
personalu, ktery je Ccinny napf. ve vnitrozavodové preprave, pfijmu
materialu, vychystavani materialu, manipulace materialu na linku, atd. Pod
tuto pozici nespadaji mzdové naklady zaméstnancl dodavatell externich

logistickych sluzeb (tyto jsou vykazany v pozici EDL).

» Indirekte Personalkosten (IPK) = Nepfimé personalni naklady logistiky, tj.
kompletni mzdové néaklady (vCetné zakonného pojisténi, presCasu a
ostatnich vyloh) technickohospodaiského personalu, ktery podporuje
Inhouse logistické Cinnosti (napf. skladové procesy, dispozice, zavodova

logistika). Do této pozice jsou zapocitani také mistfi.

» Sachgemeinkosten (SGK) = ReZijni naklady logistiky, tj. naklady nutné
k vykonavani logistickych vykonl (napf. naklady za energie, najemné,
udrzbu a opravy, planovaci vykony realizované ftreti stranou, reZijni
material, atd.). Jedna se o drobné vydaje, u nichz nedochazi k aktivaci a
naslednému ucetnimu odepisovani. Pod tuto pozici nespadaji naklady na
pofizeni palet, cena zlikvidovanych nepotfebnych zasob a manka zjisténa

pfi inventure.

» Abschreibungen (AfA ohne Behalter) = Odpisy logistiky bez odpisu palet, tj.
naklady za predméty a sluzby stejné povahy jako u rezijnich nakladu
logistiky, avSak zakonem klasifikované jako investice podléhajici aktivaci a

naslednému ucetnimu odepisovani.

» Investitionsgemeinkosten (ohne Behalter) = Investi¢ni naklady logistiky bez
nakladd na palety, tj. naklady klasifikované zakonem jako investice, ale
nepodléhajici aktivaci a naslednému ucetnimu odepisovani. Tato pozice je
vykazana spolecné s odpisy logistiky.

» Spezialbehalter = Naklady na pofizeni €i odpisy specialnich palet, t.
vSechny palety mimo standardizovanych KLT a GLT najimanych od VW

Behalter Management. Specialni palety mohou slouzit pro pfepravu

domacich i nakupovanych dil.
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» Extene Lager = Naklady na externi sklady (sklady mimo areal zavodu). Tyto
sklady jsou zpravidla provozovany tfeti stranou a mohou v nich probihat

rizné operace, jako napfiklad fazeni, konsolidace, prekladka.

» Externe Logistikdienstleister (EDL) = Naklady na externi poskytovatele
logistickych sluzeb v ramci arealu zavodu. Externi poskytovatel logistickych
sluzeb zpravidla vykonava vybrany logisticky proces v ramci Inhouse

logistiky (napf. vychystavani).
Do nakladovych pozic Inhouse logistiky jsou pocitany Cinnosti:
» zavodova logistika a jeji fizeni,
fizeni vozu,
planovani zavodove logistiky,
manipulace prazdnych obald,
operativni logistika lisovny a svafovny (v€etné skladl karoserii a vylisku),

koordinace technickych zmén logistiky v ramci zavodu,

vV VvV VY ¥V V VY

péce o logistické systémy a jejich zprava.

Do nakladovych pozic Inhouse logistiky nejsou poc€itany Cinnosti:
» logistika znacky (napf. planovani novych zavodu),

primyslové inzenyrstvi,

centra rozdélujici karoserie,

planovani montaze,

koordinace zlepSovacich navrhd,

planovani programu,

koordinace technickych zmén v ramci znacky,

tvorba logistickych systému,

vV ¥V VY ¥V V Y V V

predsériova logistika novych produktl a modelové péce.
V ramci Outbound logistiky jsou sledovany tyto nakladové polozky:

» Versand und Verladung = Naklady spjaté s manipulaci hotovych vozu

z bodu konec¢né prejimky z vyroby na pfepravni prostredky.
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» Landtransportkosten = Naklady spjaté s pozemni pfepravou hotovych vozu

na ur¢ené misto.
» Hafenumschlag = Naklady spjaté s manipulaci hotovych vozu v pfistavech.

» Seefrachten = Naklady spjaté s namorni pfepravou hotovych vozi na

uréené misto.
Naklady Outobound logistiky jsou vzdy dany specifickymi dodacimi podminkami.
Mimo zakladni tfi okruhy jsou sledovany nakladové druhy:

» Obsoletmaterial = cena zlikvidovanych nepotfebnych zasob vyrobniho

materialu.
» Z0lle = Cla na vstupu plynouci z nakupu vyrobniho materialu.

Mimo logiku zakladnich tfi okruhl (Inbound, Inhouse, Outbound) existuje v LKB
také kategorie BNK (Beschafungsnebenkosten = vedlejSi pofizovaci naklady),
kterou tvofi sou€et pozic Inboundkosten, Externe Lager a Zolle. BNK tvofi spojeni
mezi vykazem LKB a vykazem GB (Gelber Bericht), coZ je hlavni vykaz vyrobnich

nakladi koncernu VW.

VSechny naklady jsou primarné sledovany v milionech €, av$ak pro dalSi
vykazovani se velmi €asto pouzivaji naklady v € prfepoctené na vliz — v pfipadé
Inbound a Inhouse nakladl pres vyrobni objemy (ij. podty vyrobenych vozi),

v pripadé Outbound nakladl pres odbytové objemy (tj. poéty expedovanych vozU).
Naklady zavodu jsou vykazovany bud kompletné (vCetné napf. logistiky
komponentu, CKD-centra, atd.), nebo pouze CasteC¢né (pouze logisticka aktivita
souvisejici s FBU vozy, tj. v €/viiz vyjadfuji primérny model).
V ramci finanénich ukazatell jsou rovnéz sledovany nenakladové druhy:
» Vyrobni a odbytové objemy (polty voz( jednotlivych modeltd za dané
obdobi).
» Primérny stav personalu (direkt = pfimy kmenovy, tj. vyrobni personal,
indirekt = nepfimy kmenovy, tj. technickohospodarsky personal, leih =

zapujceny, tj. agenturni personal), je sledovan pouze pro zavody.
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6.3 Vykonové ukazatele (LKZ)

Vykonové ukazatele v LKB dopliuji financni ukazatele a zpravidla existuje
souvislost mezi vykonovym ukazatelem a financnim ukazatelem, pfipadné mezi
vice vykonovymi ukazateli a finanénimi ukazateli navzajem. Clenény jsou rovnéz
do tfi hlavnich okruhd Inbound, Inhouse a Outbound. Navic jsou zde uvedeny
ukazatele obecné. Udaje sbirané za zavody a za modely se mirné li§i — mira
detailu je vétsi pro zavody. Udaje sbirané za zavody vzdy souvisi pouze

s logistikou spojenou s vyrobou vozu (FBU).
Obecné vykonové ukazatele jsou:
» Vyrobni a odbytové objemy (spojitost mezi FKZ a LKZ).

» Tagesproduktion = Denni produkce, tj. poCet vyrobenych vozl pfepocteny

na jeden pracovni den. VypocCet dle vzorce:

Pocet vyrobenych vozi za obodobi [viz]

Denni produkce Y92/, | =
ETn proauice [ /den] Pocet pracovnich dni v obdobi [den]

Plati: Cim vy$si je denni produkce, tim nizsi jsou diky synergiim logistické

naklady, a naopak.

» Fertigungstiefe = Hloubka vyroby. Vyjadfuje, kolik modeltd vcetné
karosarskych variant je vyrabéno v jednotlivych provozech (Presswerk =
lisovna, Karosseriebau = svafovna, Lackiererei = lakovna, Montage =
montaz) — pro zavody, pfipadné je-li dany model vyrabén v téchto
provozech svého zavodu — pro modely. Pro zavody je navic udana
informace, zdali se v zavodé vyrabi agregaty pro ostatni koncernové
zavody. Plati: Cim vy3si je hloubka vyroby, tim niz$i jsou Inbound naklady
(napf. neni nutné dovazet vylisky) a vysSi Inhouse naklady (napf. je nutné

obslouzit logistiku lisovny v ramci zavodu).

» CO; = Hodnota emisi CO, vzniklych pfi Inbound a Outbound logistice
vyjadiena v kg/vlaz. Kvdli slozitému vypoctu je ukazatel udan pouze jednou

rocné a kvuli zpozdéni je navic udan za pfedchozi rok. Vypocet dle vzorce:
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Emise CO,

k
g/ vﬁz]
= Emise CO, Inbound [kg/vﬁzl

+ Emise C0O, Outbound \kg/ vﬁz]

Emise CO- Inbound _kg/ ] _ Emise CO, Inbound logistiky[t] - 1000
mise L, nboun viz| — Pocet vyrobenych vozi [viz]
) _kg | Emise CO, Outbound logistiky|[t] - 1000
E . | =
mise CO; Outhound =/ vuz Pocet vyrobenych vozi [viz]

Tento ukazatel neni pfimo spojen s naklady. Na jeho velikost maji vliv
predevSim ukazatele Transportleistung a Modalsplit distanzgewichtet pro

Inbound a Distributionsdistanz a Modalsplit distanzgewichtet pro Outbound.
Vykonové ukazatele Inbound logistiky jsou:

» Frachttragerauslastung Direktrelationen = Vytizeni pfimych jizd v %.
Ukazatel je sledovan pouze pro zavody. Vypocet dle vzorce:
Vytizeni primych jizd [%]

Celkovy piepravny objem piimych jizd [m3] 100

 Teoretickd maximalni kapacita ptimych jizd [m3]

Celkovy pFepravni objem pfimych jizd se vypolte na zakladé objem
baleni. Plati: Cim vy$8i je vytiZzeni pfimych jizd, tim niZz&i jsou Inbound
naklady (Eingangsfrachten) a emise CO..

» Transportsynergien am Standort = Vytizeni sbérnych sluzeb v %. Ukazatel

je sledovan pouze pro zavody. Vypocet dle vzorce:

Vytizeni sbérnych sluzeb [%]

Celkovy pfepravny objem sbérnych sluzeb [m3] 100

 Teoretickda maximalni kapacita shérnych sluzeb [m3]
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Celkovy pfepravni objem sbérnych sluzeb se vypocte na zakladé objema

v v,

naklady (Eingangsfrachten) a emise CO..

Werksvolumen/Lieferrelation/Tag = PFepravni objem pfipadajici na jednu
dodavatelskou relaci denné vyjadfeny v mdfrelace/den. Ukazatel je

sledovan pouze pro zavody. Vypocet dle vzorce:

Prepravni objem na jednu dodavatelskou relaci denné [mg/relace - den]

Celkovy pfepravni objem za obdobi [m3]

~ Potet dodavateli [relace] - PoCet pracovnich dni [den]

Celkovy piepravni objem se vypoéte na zakladé objem(i baleni. Plati: Cim
vySSi je transportni objem pfipadajici na jednu dodavatelskou relaci, tim
nizS§i mohou byt Inbound naklady (moznost pouziti pfimych jizd a jejich
vétsi vytizenost) nebo Inhouse naklady (vyssi frekvence dodavek, tj. mensi

skladové zasoby, tedy niz§i naklady na skladovani).

Sequenzumfange im B-Preis = Pocet sekvenci v b-cené, tj. pocet
dild/kompletd dodavanych JIT/JIS. Tento ukazatel se poméfuje
s nakladovou pozici JIT/JIS, pfitemz plati pfiblizna tméra: Cim vyssi je
poCet sekvenci v b-cené, tim vysSi naklady JIT/JIS i celkovy Inbound, a
naopak. Oproti tomu odpadaji Inhouse naklady na skladovani, fazeni a

vychystavani.

Transportvolumen = Pfepravni objem vykazany v m*/viiz. Navic je rozdélen
do pasem dle vzdalenosti prepravy (< 35 km, < 300 km, < 1000 km, > 1000

km). Vypocet dle vzorce:

_ Celkovy ptepravni objem za obdobi [m3]

3
PV 7 b - m .
repravni oojem [ / vuz Pocet vyrobenych vozQ za obdobi [viiz]

Celkovy piepravni objem se vypoéte na zakladé objem(i baleni. Plati: Cim
vy8Si pFepravni objem, tim vy38Si Inbound naklady (Eingangsfrachten) a
emise COa.

Transportleistung = Pfepravni vykon vykazany v m°km/viiz. Vypodet dle

vzorce:
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Prepravni vykon [mg km/ v Z]

_ Celkovy ptepravni vykon za obdobi [m*km]

Pocet vyrobenych vozi za obdobi [viz]

Celkovy ptepravni vykon za obdobi [m3km]

n
= Z Prepravni objem v relaci i za obdobi [m3]
i=1

- Vzdalenost mista nalozeni v relaci i [km],
kde n = Pocet relaci

Plati: Cim vy3&i prepravni vykon, tim vy$8i Inbound naklady

(Eingangsfrachten) a emise CO..

Modalsplit distanzgewichtet = Podil pfepravy. Pfepocltem pfes pfepravni
vykon vyjadfuje procentni zastoupeni jednotlivych druht pfepravy (See =
namorni, Luft = letecka, Bahn = Zelezni¢ni, LKW = silni¢ni). Ukazatel je
vyjadfen vzorci:

Celkovy prepravni vykonsmoini [m3km]

Podil prepravynsmomil%] = Celkovy prepravni vykon [m3km] 100

L Celkovy prepravni vykoneecis[m3km]
Podil prepravyiereckal %] = Celkovy prepravni vykon [m3km] 100

L Celkovy prepravni vykon;e e mizni[m>km]
Podil prepravyseieznienil %] = Celkovy prepravni vykon [m3km] 100

. Celkovy piepravni vykongjizni[m3km]
Podil prepravysimienil%] = Celkovy pYepravni vykon [m3km] 100

Soucet podilad prepravy je 100 %. Podil zastoupeni jednotlivych druhd
pfepravy souvisi s Inbound naklady (Eingangsfrachten), pfi€emz nakladova

narocnost klesa fadou: letecka, silni¢ni, zelezni¢ni, namorni.

Optimierte Universalbehalter = Optimalizované univerzalni palety VW
Behaltermanagement od zacatku roku, vyjadieno v %. Ukazatel je sledovan

pouze pro zavody. Vypocet dle vzorce:
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Optimalizované univerzalni palety [%]

_ Potet optimalizovanych typi univerzalnich palet od zatatku roku 100
B Celkovy pocet typl univerzalnich palet

Ukazatel udava ocekavani poklesu Inbound nakladi (Eingangsfrachten) a

Inhouse nakladi na skladovani.

Vykonové ukazatele Inhouse logistiky jsou:

>

Logistikflache = Celkova plocha vyuzivana logistikou (interni i externi)

vyjadiena v m?/viz. Vypodet dle vzorce:

Celkova plocha vyuzivana logistikou [mz / il Z]

_ Celkovaplocha vyuZivana logistikou [m?]

Pocet vyrobenych vozQi za obdobi [viz]

Plati; Cim je tato plocha vy3si, tim vy$$i jsou Inhouse naklady na

skladovani.

Logistikflache davon extern = Plocha vyuzivana logistikou mimo areal

zavodu vyjadrena v m?iviiz. Vypodet dle vzorce:

2
Celkova externi plocha vyuzivana logistikou [m vﬁz]

Celkové externi plocha vyuzivana logistikou [m?]

Pocet vyrobenych vozi za obdobi [viiz]

Plati: Cim je tato plocha vy$s$i, tim vy33i jsou Inhouse naklady na

skladovani, konkrétné pozice Externe Lager.

Sachnummern = Pocet vSech existujicich a pouzivanych Cisel dili pro dany
zavod/model (zapocCitany jsou i barevna provedeni, naopak komplety
zapogitany nejsou). Cim je podet dild vy3si, tim je nutné drzet vétsi zasoby
a Inhouse naklady na skladovani jsou vyssSi.

KLT-Behalterumschlage = Obrat KLT palet na jeden vyrobeny vuz. Vypocet
dle vzorce:

Obrat palet KLT za obdobi [KLT]
Pocet vyrobenych vozi za obdobi [viiz]

Obrat KLT palet [KLT/vﬁZ] =
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Plati: Cim je obrat KLT palet vy$si, tim jsou vy3$i Inhouse naklady na
skladovani a Inbound naklady na pronajem palet (pfi stejné dobé obratu je

nutna pfitomnost vice palet v obéhu).

GLT-Behalterumschlage = Obrat GLT palet na jeden vyrobeny viz. Vypocet

dle vzorce:

Obrat GLT val t[GLT/ ] Obrat palet GLT za obdobi [GLT]

e pate vizl = potet vyrobenych vozi za obdobi [viz]
Plati: Cim je obrat GLT palet vy3si, tim jsou vy$si Inhouse naklady na
skladovani a Inbound naklady na pronajem palet (pfi stejné dobé obratu je

nutna pfitomnost vice palet v obéhu).

Picks = Primérny podet komplettl a internich sekvenci. Plati: Cim vy3si je
pocet kompletl a internich sekvenci, tim je Inhouse logistika slozitéjsi, ¢imz

jsou Inhouse naklady na manipulaci, fazeni a vychystavani vyssi.

Personalkostenindex inkl. EDL = Index personalnich nakladl, tj. pomér
prumérné hodinové sazby pfimého personalu logistiky (v€etné externich
poskytovatell logistickych sluzeb — EDL) daného zavodu a koncernem VW

urcené hodinové sazby vyjadieny v %. Vypocet dle vzorce:
Index personalnich nakladi [%]
Spottebovany Cas interni logistiky [h] - Hodinova sazba interni logistiky [€/h]
+ Spotiebovany Cas EDL [h] - Hodinova sazba EDL [€/h]

Celkovy spotiebovany Cas[h] - Hodinova sazba urcena koncernem VW [€/ h]

Plati: Cim je tento index vy$si, tim jsou vy$si Inhouse naklady (FPK a EDL).
Logistische Prozesszeit = Casovy fond logistiky vyjadfeny v min/viz.

Vypocet dle vzorce:

Casovy fond logistiky [mm/vﬁz]

= Casovy fond interni logistiky [min/vﬁz]

+ Casovy fond externi logistiky [min/vﬁz]

47



b3 , . , . min
Casovy fond interni loglstzky[ /vﬁz]
Pocet primych pracovnich mist interni logistiky

- Primérna doba prace ] - Pocet pracovnich dni za obdobi

[min / i
pracovni den
Pocet vyrobenych vozi za obdobi [viz]

= . . . min
Casovy fond externi logistiky [ /vﬁz]
Pocet ptimych pracovnich mist externi logistiky

* Priimérna doba prace [mm/pracovni den] - Potet pracovnich dni za obdobi

Pocet vyrobenych vozl za obdobi [viz]

Externi logistikou jsou zde mysleni externi poskytovatelé pfimych
logistickych sluZeb uvnitf zavodu. Plati: Cim je &asovy fond vy$si, tim jsou
vySSi Inhouse personalni naklady a naklady na externi poskytovatele

logistickych sluzeb v ramci zavodu.

» Externe Dienstleistertiefe = Hloubka externi logistiky, tj. pomér ¢asového
fondu externich poskytovatell logistickych sluzeb a celkového asového

fondu logistiky vyjadieny v %. Ukazatel je vyjadien nasledujicim vzorcem:

Casovy fond externi logistiky [min/vﬁz]

Hloubka externi logistiky[%] =

Casovy fond logistiky [min/ vﬁz]

Plati: Cim je hloubka externi logistiky vy$si, tim jsou vy3si Inhouse naklady
na externi poskytovatele logistickych sluzeb v ramci zavodu.

Vykonové ukazatele Outbound logistiky jsou:

» Distributionsdistanz = Primérna prepravni vzdalenost hotového vozu na
misto urCeni (napf. centralni sklad, nadrazi, dealerstvi — dle dodaci

podminky) vyjadfena v km. Vypocet dle vzorce:

Primérna prepravni vzdalenost [km]

_ Celkovy prepravni vykon za dané obdobi [viiz - km]

Pocet expedovanych vozi za dané obdobi [viiz]

Celkovy ptepravni vykon [viz - km] =
*, Prepravni vzdalenost relace i [km] -

Pocet vozl v relaci i za obdobi [viz],

kde n = pocet relaci.

48



Plati: Cim vy$§i je primérna prepravni vzdalenost, tim vy$si jsou Outbound
naklady (Ausgangsfrachten) a emise COx.
Modalsplit distanzgewichtet = Podil pfepravy. Pfepoltem pres vzdalenost a

odbytovy objem vyjadfuje procentni zastoupeni jednotlivych druhl prepravy

(See = namorni, Bahn = Zelezni¢ni, LKW = silniéni). Vypocet dle vzorc:

_ Celkovy ptepravni vykon,smorni[v0z - km]

Podil pr moini|%] = 100
odil prepravynimorni| %] Celkovy piepravni vykon [viz - km]
Podil pf'epravyielezniéni[%]
_ Celkovy prepravni vykonyeie micni[v0Z - km] 100
- Celkovy prepravni vykon [viz - km]
Celkovy prepravni vykongnixni[viz - km
Podil ptepravy;, .. [%] = YPED ykOTsitnienil . 100

Celkovy prepravni vykon [viz - km]

Soucet podild pfepravy je 100 %. Podil zastoupeni jednotlivych druhd
pfepravy souvisi s Outbound naklady (Ausgangsfrachten), pfiCemz

nakladova naro¢nost klesa radou: silniéni, zelezniéni, namorni.

Auslieferungsregion = expedicni region. Pfepoctem pfes odbytovy objem
vyjadfuje procentni zastoupeni jednotlivych regiont odbytu (Abholer =
pfimy odbér vzavodé, Kontinental = odbyt vramci kontinentu,

Interkontinental = odbyt mimo kontinent). Vypocet dle vzorcu:

. _ o PocCet expedovanych vozl,yimy[viz]
Expeditniregionpimy[%] = :

100
Pocet expedovanych vozi [viiz]

Expediéni regionkontinent [%]

Pocet expedovanych vozlyontinent [V0Z]

= 100
Pocet expedovanych vozl [viiz]

Expedlcnl TegloNmimo kontinent [%]

Pocet expedovanych vozU,,imo kontinent [V0Z]

- 100
Pocet expedovanych vozl [viiz]

Soucet podilt expedi¢nich regiont je 100 %. Podil zastoupeni expedicnich
regiond souvisi s Outbound naklady (Ausgangsfrachten), pfiCemz
nakladova naroCnost roste rfadou: pfimy odbér, odbyt v ramci kontinentu,

odbyt mimo kontinent.
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6.4 Problematika vyuziti LKB pro benchmarking

Jak jiz bylo zminéno v uvodu kapitoly 6, LKB je uren mimo jiné ke srovnavani
logistické vykonnosti jednotlivych modeld, zdvodu a znadek navzajem. Z téchto

srovnani by mély vyplynout potencialy pro zlepSeni a nasledné uspory.

Ze struktury LKB je patrné, Zze srovnavat mezi sebou pouze izolované hodnoty
jednotlivych FKZ ¢&i LKZ nepovede ke kyZzenym vysledkim. Nelze fFici, Zze pokud
ma zavod 1 logistické naklady na vUz niz8i nez zavod 2, funguje zde logistika lépe,
protoZze zavod 2 muze mit horSi podminky pro logistiku (napf. vétsi vzdalenost
dodavatelu, vy$Si transportni objem, probiha zde vyroba modell s vysSi
komplexitou atd.). Zrovna tak, pokud je napfiklad transportni objem na vz nizsi
v zavodé 1 nez v zavodé 2, nelze fici, ze zavod 2 pouziva horsi baleni &i hdre
vyuziva kapacitu prepravnich prostfedkd nez zavod 1, nebot modely vyrabéné

v zavodé 2 mohou byt slozeny z vice nakupovanych dilt ¢i obecné vétSich dilu.

Provadéna srovnani uvazuji jako hlavni srovnavanou veli¢inu naklady na vaz. Aby
byly veli€¢iny srovnatelné, jsou v dalSim kroku za pomoci vykonovych ukazatel
vyCisleny efekty — napf. jsou-li FPK zavodu A 100 €/vlz, PKI zavodu A 20 %, FPK
zavodu B 200 €/vuz, PKI zavodu B 40 %, pak efekt vy§Siho PKI zavodu B oproti
zavodu A ¢Cini 100 €/vlz, za pfedpokladu PKI zavodu A 20 % jsou FPK zavodu B
100 €/vuz, tedy stejné jako FPK zavodu A.

Jelikoz je pocet vykonovych ukazateld omezeny a nepokryva veSkeré myslitelné
jevy, je vycCisleni efektl nepfesné a namisto jasného poukazani na nejlepsi feSeni
vznikaji dohady souvisejici s nizkou transparentnosti a nejasnym postupem
nakladové kompenzace (pro vycCisleni efektd neni stanovena zadna oficialni
metodika). V pfipadé potfeby presnéjSiho vyCisleni efektl je nutné sbirat data €i
informace nad ramec LKB. Nevyhodou ztoho vyplivajici je nemoznost

automatizace a naopak nutnost zapojeni mnoha ucastniku.

Vysledkem je, Ze na zakladé LKB dodnes nebylo odhaleno nejlepsi feSeni, které
by bylo aplikovano v dalSich zavodech, a tudiz nevznikla Zadna optimalizace
procesu, potazmo uspora nakladu Ci pfiblizeni se jinym strategickym cilum. Projekt
LKB zato zaméstnava mnoho lidi, ¢imz koncernu VW naopak generuje naklady, a

funguje dosud pouze jako Cisté statisticka zprava.
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Jak jiz nazev zpravy napovida (Logistikkostenbericht = zprava o logistickych
nakladech), LKB je zaméfen pfedevSim na naklady a logistické ukazatele jsou
vnimany jako vysvétleni vySe nakladu. Pokud ma zprava z hlediska controllingu
plnit svoji funkci, je nutné zajistit provazanost se strategii spoleCnosti. Strategie

koncernu VW v8ak obsahuje vice bodu, nez jen tlak na naklady (viz kapitola 5).

VySe uvedené argumenty dokladaji, ze LKB neni vhodnym zakladem pro
benchmarkig. Cilem dalSi kapitoly proto bude vypracovat logisticky balanced
scorecard, ¢im bude zajiSténa provazanost se strategii spoleCnosti a vétsi
transparentnost. Pfes maximalni snahu vyuzit stavajici financni a vykonoveé
ukazatele LKB je zfejma nutnost doplnéni zejména o klicové ukazatele vykonnosti

dosud nepokrytych oblasti.
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7 Navrh balanced scorecard logistiky koncernu Volkswagen

Balanced scorecard logistiky musi vychazet ze strategie celé spoleCnosti, tj.
strategie TOGETHER 2025. Vzhledem k tomu, Ze hlavnim strategickym cilem je
udrzitelny rist (viz kapitola 4.1) a udrzitelnost je v ramci koncernu VW vykazovana
zpravou VW Nachhaltigkeitsbericht (viz kapitola 4.2), mély by vybrané ukazatele,
na které maji utvary logistiky a logistické €innosti vliv, byt pouZzity i v navrhovaném
balanced scorecard logistiky. V ramci logistiky je v souCasnosti pouzZivana zprava
Konzern-Logistikkostenbericht (viz kapitola 6). Zejména Kk popisu logistickych
procesu a nakladd budou vyuZity a rozpracovany ukazatele ztéto zpravy.
Soucasné zustane i pravidlo, Zze vSechny ukazatele plati pouze pro logistiku
spojenou s hotovymi vozy (FBU) vyrabénymi danym zavodem. BSC bude
sestavovan pouze pro zavody, detail pro modely by v pfipadech nékterych

ukazatell nemél smysl.

7.1 Stanoveni cilu

Prvnim ukolem pfi navrhu balanced scorecard logistiky je stanovit cile, které musi
byt odvozené z hlavnich cilu strategie TOGETHER 2025, tedy nadSeni zakaznici,
excelentni zaméstnavatel, vzor pro zivotni prostredi, bezpeCi a poctivost a

konkurenceschopna vynosnost.

Hlavni logistické cile tedy budou:
1) nadSeni interni zdkaznici logistiky (tj. vyroba a odbyt),
2) spokojenost a rozvoj zaméstnancu v ramci Utvarl logistiky,
3) bezpeclné logistické procesy Setrné k zivotnimu prostredi,
4) nizké naklady vzhledem k vychozim podminkam.

Pokud se tyto cile rozpracuji do hledisek balanced scorecard (finan¢ni hledisko,
zakaznické hledisko, hledisko vnitfnich podnikovych procesu, hledisko uceni a
vyvoje), pak rozpracované cile budou pro dana hlediska nasleduijici:

1) Finanéni hledisko:
a. snizeni logistickych nakladd,

b. snizeni nakladd kapitalu fixovaného logistikou.
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2) Zakaznické hledisko:
a. uspokojeni skladu,
b. uspokojeni vyroby,
c. uspokojeni odbytu.
3) Hledisko vnitfnich podnikovych procesu:
a. snizeni spotfeby energie v ramci Inhouse logistiky,
b. optimalizace obalu,
c. snizeni hladiny emisi CO, v ramci logistiky,
d. optimalizace odvolavek,
e. automatizace Inhouse logistiky,
f. snizeni spotfebovaného ¢asu Inhouse logistiky,

g. optimalizace transportnich konceptd,

0

. nulova urazovost.
4) Hledisko u€eni a vyvoje:
a. lepSi rozvoj zaméstnancu utvaru logistiky,
b. snizeni fluktuace zaméstnancu utvarl logistiky,
c. vySSi pocet realizovanych zlepSovacich navrhd v ramci logistiky.
Schéma souvislosti je znazornéno v pfiloze 1.

Logistika je sama o sobé slozitym podnikovym procesem, nejvétSi pocet cilu je
tedy rozpracovan v ramci hlediska podnikovych procesu. Je v§ak zfejmé, ze proto,
aby logistika dobfe fungovala, musi byt rozvijen a vyuzivan také potencial
zaméstnancu. V ramci zakaznického hlediska jsou definovany cile v navaznosti na
dalSi procesy v ramci organizace. Sklady, vyroba a odbyt jsou chapany jako interni

zakaznici logistiky.

Bylo by nestastné, pokud by cile byly bezpodmineéné definovany jako pausalni
snizeni Ci zvySeni. Existuje totiz cela fada externich faktord, které logistické

naklady velmi ovliviuji a na néz utvary logistiky v ramci koncernu Volkswagen
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nemaji vliv. Tyto souvislosti je nutné popsat a zohlednit je pfi cilovych hodnotach

ukazatell logistické vykonnosti. Faktory jsou popsany v kapitole 7.3.

7.2 Stanoveni ukazatell

Pro finanéni hledisko budou pouzity nasledujici ukazatele:
1) Pro cil snizeni logistickych nakladu:
a. Inbound logistické naklady (€/vuz),
b. Inhouse logistické naklady (€/viz),
c. Outbound logistické naklady (€/viz).
2) Pro cil snizeni nakladu fixovaného kapitalu logistikou:
a. doba obratu zasob financni (pracovni dny).

Ukazatele 1a, 1b a 1c jsou prevzaty z koncernové zpravy Konzern-
Logistikkostenbericht. Jedinym rozdilem bude vy€lenéni polozky ,Behalterkosten”
z celku Inbound do celku Inhouse tak, aby zde spolu s polozkou ,Spezialbehalter”

byly obsazeny veskeré naklady na palety.
Ukazatel doba obratu zasob finanéni bude vypocitan nasledujicim zpusobem:

Doba obratu zasob financni [den]

_ Stav skladovych zasob vyrobniho materialu na konci roku [€]

Celkova hodnota vydaného vyrobniho materialu za rok [€]
Pocet pracovnich dni za rok [den]

Ukazatel informuje o tom, jaky vliv ma logistika (zejména odvolavani vyrobniho
materialu) na naklady vazaného kapitalu. Sou€asné je anulovan externi efekt
materialovych nakladd vyrabénych vozu (¢im drazsi material na vyrabéné vozy,
tim vysSi stav zasob, ale sou€asné i celkova hodnota vydaného materialu, tj. doba
obratu zasob finanéni se neméni). Plati: Cim vy33i doba obratu z&sob finanéni,

tim vy$Si naklady fixovaného kapitalu.
Pro zakaznické hledisko budou pouZzity nasledujici ukazatele:
1) Pro cil uspokojeni skladu:
a. mnozstevni vérnost dodavek,

b. terminova vérnost dodavek.
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2) Pro cil uspokojeni vyroby:
a. presnost vychystavani.
3) Pro cil uspokojeni odbytu:
a. presnost dodavek FBU.
Ukazatel mnozstevni vérnost dodavek bude vypocitan nasledujicim zpusobem:

Pocet kompletnich dodavek

Mnozstevni vérnost dodavek [%] = — -
[%] Pocet dodavek celkem

Kompletnost dodavek bude méfena srovnanim disponovaného materialu a
skute&né& dodaného materialu na sklad. Cim je hodnota ukazatele vy$si, tim lepsi
urovné komunikace s dodavateli a dopravci je dosazeno a odpada riziko

zvlastnich jizd, které zvysuji Inbound naklady.
Ukazatel terminova vérnost dodavek bude vypocitan nasledujicim zpusobem:

. ) Pocet dodavek dorucenych véas
Terminova vérnost dodavek [%] = ~ - =100
Poclet dodavek celkem

V&asnost dodavek bude méfena srovnanim dodavatelem nahlaSeného ¢&asu
prijezdu (&asové rozmezi) a skuteéného &asu pfijezdu. Cim je hodnota ukazatele

vySsi, tim je vys$Si kvalita dopravcu.

Ukazatel presnost vychystavani bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

Py ; hvstapa '[(V]—(l Pocet chyb ve vychystévéni) 100
resnost byclystavant 7ol = Pocet dodavek celkem

Za chybu je povazovana zameéna dilG pfi vychystavani ¢i nevychystani dilu dle
pozadavku vyroby. Chyba je reklamovana vyrobnimi Gseky. Cim je hodnota
ukazatele vysSi, tim je vyS8Si kvalita procest Inhouse logistiky, zejména

vychystavani, a odpadavaji vicenaklady Inhouse logistiky.

Ukazatel presnost dodavek FBU bude vypocitan nasledujicim zplsobem:

Pocet chyb v dodavkach FBU) 0

Ptesnost dodavek FBU [9 =(1—
resnost dodave %] Celkovy pocet dodanych FBU

Za chybu je povazovana zaména FBU ¢&i nedodani FBU dle poZzadavku odbytu.
Chyba je reklamovana Useky odbytu. Cim je hodnota ukazatele vy$si, tim je vy3si

kvalita procest Outbound logistiky a odpadaiji vicenaklady Outbound logistiky.
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Pro hledisko vnitinich podnikovych procest budou pouzity nasledujici
ukazatele:

1) Pro cil snizeni spotfeby energie:
a. spotfeba energie v Inhouse logistice (kWh/v(z).
2) Pro cil optimalizace obalu:
a. optimalizované univerzalni palety (%),
b. optimalizované specialni palety (%).
3) Pro cil snizeni hladiny CO, emisi v ramci logistiky:
a. CO; Inbound (kg/vlz),
b. CO, Outbound (kg/viz).
4) Pro cil optimalizace odvolavek:
a. doba obratu zasob objemova (pracovni dny),
b. objem skladovych zasob nad maximem (m®/v(iz).
5) Pro cil automatizace Inhouse logistiky:
a. podil automatizovanych manipulaénich prostfedkd (%),
b. podil automatizovanych skladi (%).
6) Pro cil snizeni spotfebovaného €asu Inhouse logistiky:
a. spotfebovany €as (h/vuz).
7) Pro cil optimalizace transportnich konceptu:
a. optimalizované piimé jizdy (%),
b. optimalizované sbérné sluzby (%).
8) Pro cil nulova urazovost:
a. index nehodovosti.

Ukazatele 2a, 3a a 3b jsou prfevzaty z koncernové zpravy Konzern-
Logistikkostenbericht.

Ukazatel spotieba energie bude vypocitan nasledujicim zptisobem:
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Spotteba energie [kWh]

[kWh /

Spotteba energie o ]— 2 - s
p g vuz Pocet vyrobenych vozi [viiz]

Ukazatel informuje o tom, kolik energie (elektfina, plyn a teplo) je spotfebovano
vramci Inhouse logistiky, tj. pfi operacich jako je skladovani, vychystavani a
manipulace, a to na internich i externich plochach. Cim je spotieba energie vyssi,
tim pusobi logistika vétSi zatéz Zivotnimu prostfedi a zaroven vznikaji vysSi
Inhouse naklady.

Ukazatel optimalizované specialni palety bude vypocitan nasledujicim

zpusobem:

Optimalizované specialni palety [%]

_ Pocet optimalizovanych typi specialnich palet od zatatku roku 100
B Celkovy pocet typu specialnich palet

Ukazatel naznaCuje, jaké Ize do budoucna ocekavat sniZzeni Inbound
(transportnich) a Inhouse (na skladovani) logistickych nakladd. Cim vétsi hodnota

ukazatele, tim vétSi bude ocekavané snizeni nakladu.
Ukazatel doba obratu zasob objemova bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

Doba obratu zasob objemova [den]

_ Objem skladovych zasob vyrobniho materidlu na konci roku [m3]

Celkovy objem vydaného vyrobniho materialu za rok [m?3]
Pocet pracovnich dni za rok [den]|

Ukazatel informuje o tom, jaky vliv ma logistika (zejména odvolavani materialu) na
potfeby logistickych ploch, potazmo jaké budou naklady na skladovani. Sou¢asné
anuluje externi efekt velikosti vyrabénych vozu (€im vétsi vozy (a rozmérnégjsi dily,
respektive jejich baleni), tim vySSi objem zasob, ale soucasné i celkovy objem
vydaného materialu, tj. doba obratu zasob objemova se neméni). Plati: Cim vy$si

doba obratu zasob objemova, tim vysSi naklady Inhouse logistiky na skladovani.

Ukazatel objem skladovych zasob nad maximem bude vypocitan nasledujicim

zpusobem:

Objem skladovych zasob nad maximem [m?3]
n
= Z(Objem skladovych zasob dilu; [m3]

=1

— Maximalni ptipustna skladova zasoba dilu; [m3]),
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kde n je poCet vSech pouzivanych dilt.

Maximalni ptipustna skladova zasoba dilu; [m3]
= Pojistna zasoba dilu; [m3] + Maximéalni béZna zasoba dilu; [m?3]
Pojistna zasoba je odvozena od vzdalenosti dodavatele (Cim je dodavatel
vzdalengjsi, tim vySSi pojistna zasoba) a primérné denni potieby dilu. Maximalni
bézna zasoba je odvozena od Cetnosti dodavek (Cim je dil dodavan Castéji, tim
mensi bézna zasoba) a prumérné denni potfeby dilu. Objem skladovych zasob
nad maximem poukazuje na to, jak hospodarné funguje disponovani (odvolavani)
materialu — je-li ukazatel vysoky, pak dochazi k bezdivodnému prepliovani
skladli, ¢imz se mohou zvysit naklady Inhouse logistiky za skladovani. Souc¢asné

dochazi ke zvySeni doby obratu zasob a zbytecné fixaci kapitalu.

Ukazatel podil automatizovanych manipulaénich prostredk bude vypocitan

nasledujicim zplsobem:

Podil automatizovanych manipulatnich prostredki [%]

_ Pocet automatickych manipulatnich prostredki 100
- Celkovy pocet manipulacnich prostiedkt

Ukazatel informuje o nasazeni plné automatickych manipulaénich prostfedka, tj.
nepotfebujicich fidi€¢e. Do celkového poc¢tu manipulaénich prostfedkid budou
zapocitany pouze manipulacni prostfedky vyuZivané v pravidelném provozu,
nikoliv zalozni prostfedky. Cim bude hodnota ukazatele vy3$i, tim budou nizsi
pfimé personalni naklady Inhouse logistiky a souCasné dojde ke snizeni spotfeby

energie.

Ukazatel podil automatizovanych skladi bude vypocitan nasledujicim

zpusobem:

Podil automatizovanych skladi [%]

_ Objem automatizovanych skladii [m?] 100

Celkovy objem skladt [m?]

Ukazatel informuje o mife nasazeni automatizovanych skladu, tj. skladu
s automatickymi zakladagi. Cim bude hodnota ukazatele vy$si, tim budou diky
nizsimu spotfebovanému ¢asu mensi pfimé personalni naklady Inhouse logistiky a

soucasné dojde ke snizeni spotfeby energie.

Ukazatel spotiebovany ¢as bude vypocitan nasledujicim zptusobem:
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5 . . Celkovy spottebovany cas [h]
Spotiebovany Cas [h/viz] = - . ———-100
Pocet vyrobenych vozu [viz]

Celkovy spotiebovany ¢&as odpovida poctu odpracovanych hodin pfimym
persondlem Inhouse logistiky za dané obdobi. Cim bude hodnota ukazatele
spotfebovany Cas nizSi, tim budou nizSi pfimé personalni naklady Inhouse
logistiky.

Ukazatel optimalizované primé jizdy bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

Optimalizované p¥imé jizdy [%]

_ Pocet optimalizovanych relaci ptimych jizd 100
- Celkovy pocet relaci primych jizd

Za optimalizovanou relaci lze povazovat takovou relaci, u které byly zménény
parametry (napf. ¢etnost navazeni) Ci dopravce za u€elem uspory nakladu &i vysSi
kvality procesu. Za optimalizovanou relaci bude povazovana také relace nové
pfevedena z kategorie sbé&rnych sluzeb do kategorie pfimych jizd. Cim bude
hodnota ukazatele vysSi, tim Ize oCekavat nizSi Inbound naklady ¢i vyS$Si vérnost

dodavek a terminovou vérnost, pfipadné snizeni nakladl fixovaného kapitalu.
Ukazatel optimalizované sbérné sluzby bude vypoditan nasledujicim zptusobem:

Optimalizované sbérné sluzby [%]

Pocet optimalizovanych relaci sbérnych sluzeb

Celkovy pocet relaci sbérnych sluzeb

Za optimalizovanou relaci lze povazovat takovou relaci, u které byly zménény
parametry (napf. nalezeni synergie s jinou relaci) za uéelem Uspory nakladid. Cim
bude hodnota ukazatele vyssi, tim lze oCekavat nizsi Inbound naklady, pfipadné

snizeni nakladu fixovaného kapitalu.

Ukazatel index nehodovosti bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

) Pocet nehod v provozu
Index nehodovosti = - — — -1 000000
Celkovy spotitebovany cas [h]

Index nehodovosti udava pocet nehod v provozu na milion odpracovanych hodin.

Pogitany jsou pouze nehody, pfi nichZ vznikne pracovni uraz. Cim je ukazatel

Vv,

Pro hledisko u€eni a vyvoje budou pouzity nasledujici ukazatele:

59



1) Pro cil zlepSeni rozvoje a dalSiho vzdélavani zaméstnancu logistiky:
a. index investic do vzdélavani,
b. index investic do rozvoje.
2) Pro cil snizeni fluktuace zaméstnancu logistiky:
a. fluktuace personalu.
3) Pro cil zvySeni poctu realizovanych zlepSovacich navrha v ramci logistiky:
a. pocet realizovanych zlepSovacich navrha.
Ukazatel index investic do vzdélavani bude vypocitan nasledujicim zpisobem:
Index investic do vzdélavani [%]
_ Investice do vzdélavani neptimého personalu logistiky [€] _

= 100
Nepiimé personalni naklady logistiky [€]

Cim je index vy3si, tim vice bude posilena kompetence a spokojenost personalu,

¢imz opadne fluktuace a zvySi se zaroven spokojenost (internich) zakazniku.
Ukazatel index investic do rozvoje bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

Index investic do rozvoje [%]

_ Investice do rozvoje ptimeho personalu logistiky [€] 100
B Ptimé personalni naklady logistiky [€]

Cim je index vy38i, tim vice bude posilena vykonnost, kompetence a spokojenost
personalu, ¢imz opadne fluktuace a zvySi se zaroven spokojenost (internich)
zakaznik. Nasledkem bude snizena urazovost a klesne spotfebovany c¢as

Inhouse logistiky.
Ukazatel fluktuace personalu bude vypocitan nasledujicim zpisobem:

o Pocet zaméstnancu, kteti opustili logistiku
Fluktuace personalu [%] = Pocet zaméstnacu logistiky 1100

Pocet odchodu zaméstnancl je ocistén o pfirozené fluktuujici personal, fj.
odchody do diichodu. Ukazatel odrazi spokojenost zaméstnancu logistiky. Pokud

je jeho hodnota pfilis vysoka, nemohou byt splnény ostatni cile logistiky.

Ukazatel po€et realizovanych zlepSovacich navrha shrnuje pocet zlepSovacich
navrhi podanych zaméstnanci logistiky, které byly Uspé&Sné implementovany

v ramci logistickych €innosti. Ukazatel informuje o motivaci a iniciativé personalu.
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7.3

Stanoveni cilovych hodnot a opatreni

Cilové hodnoty je vhodné pevné urcit pro takoveé cile, jejichZz napInéni zavisi pouze

na tom, jak dobfe funguje logistika v podniku. Takové cilové hodnoty jsou

stanoveny jako absolutni hodnota ukazatele pro dany rok, &i jako meziroCni

relativni zména ukazatele (napf. — 10 %).

Uréeni pevnych cilovych hodnot naopak neni vhodné u cild, jejichZ napinéni je

zavislé na externich vlivech. Mezi takové vlivy, které logistika nemuze ovlivnit a

které zaroven ovliviuji vysi vybranych ukazatelu, patfi:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Cena prace (primérna vysSe mezd) — vySe Inhouse personalnich nakladd.
Ceny pohonnych hmot — vySe Inbound a Outbound transportnich naklada.

Vy8Si zakaznicka poptavka na vzdalenych trzich — vy8Si Outbound

transportni naklady.

Poloha zavodu vuéi mofi ¢i kandlu — nelze vyuzit nejlevnéjsi zpusob
prepravy, tj. namorni, na vSech relacich. — vys3i Inbound a Outbound

transportni naklady.

Utvar odbytu pozaduije $ir$i konfigurovatelnost vozii — vice rdznych druhti
dild (vétsi vyrobni komplexita) — vétsi skladové zasoby — vysSi naklady
fixovaného kapitalu, vy$Si doba obratu zasob objemova a Inhouse nakladu

na skladovani.

Utvar nakupu vybere vzdaleného dodavatele — vy$$i Inbound transportni
naklady a emise CO,, v dusledku vysSi pojistné zasoby vysSi naklady
fixovaného kapitalu, vy$Si doba obratu zasob objemova a vySsSi Inhouse
naklady na skladovani.

Utvar vyvoje vyvine automobil s méné skladnymi dily — objemnéj$i palety
— vySSi Inbound transportni naklady a emise CO, a vysSi Inhouse naklady
na skladovani.

Utvar vyvoje vyvine automobil s vétSimi rozméry:

a. — niz8i pocCet vozu, které je mozné nalozit — vysSi Outbound

transportni naklady a emise CO,,
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b. — obecné vétsi dily — vysSi Inbound transportni naklady a Inhouse
naklady na skladovani, pokud jsou i drazsi, pak vySSi naklady

fixovaného kapitalu.
9) Moznost pouziti dili domaci vyroby — nulova transportni vzdalenost:
a. — niz8i Inbound transportni naklady a emise CO»,

b. — mohou nastat vys$Si naklady na skladovani a manipulaci a s nimi
souvisejici vysSi spotfebovany €as (do vyroby vozli je pocitana

pouze lisovna, svafovna, lakovna a montaz),

c. — niz8i cena skladové zasoby (nakupované dily jsou zpravidla

drazSi nez dily domaci vyroby) — niz8i naklady fixovaného kapitalu.

Hloubka vyroby v daném zavodé se promita do bodu 9 — jestlize jsou nékteré
komponenty (motory, pfevodovky, napravy, vylisky) vyrabény pfimo v zavodé, pak

jsou s vyhodou zastavovany do voz( montovanych na témze misté.

Cilem tedy musi byt udrzeni logistickych nakladl, mnozstvi emisi CO, a dalSich
ukazatell pod udrovni, kterou urCuji vySe uvedené faktory, a cilové hodnoty
vybranych ukazatell musi byt zvoleny pravé s ohledem na vySe uvedené faktory.
Obecné budou cilové hodnoty ur€eny jako absolutni hodnota + externi vlivy (viz
Obr. 10) nebo jako hodnota stavajiciho roku + externi vlivy + relativni
sniZzeni/zvySeni stanovené relativné v % (viz Obr. 11). Stanoveni metodiky
vypoctu vyse externich vlivl pro jednotlivé ukazatele neni pro obsahlost soucasti

prace.
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hodnota cilova hodnota externi vlivy
roku n roku n+1 roku n+1

Obr. 10 Priklad uréeni cilové hodnoty dané absolutni hodnotou

7
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hodnota externi vlivy cilova hodnota roku
roku n roku n+1 n+l
-10 %

Obr. 11 Priklad uréeni cilové hodnoty dané relativnim sniZzenim

platna
cilova hodnota
roku n+1

Pokud jsou externi vlivy zpUsobeny jinymi utvary podniku nez utvary logistiky, pak

by mély BSC takovych utvari obsahovat cile postihujici

tyto vlivy (napf. utvar

nakupu — cil: snizeni ceny nakupovanych dili v€etné transportnich nakladu).

Mimo vSechny BSC v ramci podniku by tak meély zlGstat pouze skute¢né externi

vlivy.
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Zavody koncernu VW c¢eli riznym podminkam, a tak opatfeni, diky kterym budou
splnény cile, musi byt nachazeny individualné v kazdém zavodé. Sdileni téchto

opatfeni napfi¢ zavody bude podporovano.

7.5 Vysledny balanced scorecard

Vysledny balanced scorecard je zobrazen v pfiloze 2.

Jelikoz se jedna o pfedmét strategického Fizeni, bude BSC vyhodnocovan jednou
ro¢né. Strategie TOGETHER 2025, od které byl BSC odvozen, byla stanovena do
roku 2025, a tak by mél BSC slouzit v nezménéné podobé (pouze s obménou

cilovych hodnot) do roku 2025 ¢i do vzniku nové strategie.

Pfedmétem benchmarkingu bude srovnani plnéni stanovenych cili a srovnani
opatfeni, ktera byla nasazena v jednotlivych zavodech k dosazeni cild. Provedena
opatfeni budou dale diskutovana a bude zkoumana moznost jejich uplatnéni i
v ostatnich zavodech. Srovnavani dosazenych hodnot jednotlivych ukazatelu je
nicnefikajici kvuli rozdilnym podminkam panujicim v jednotlivych zavodech

(zminéno jiz v kapitole 6).
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8 Hodnoceni navrhu

Zavedeni metodiky balanced scorecard v ramci logistiky koncernovych zavodu
zpusobi naklady v fadu desitek tisic € ro€né a maze pfinést Uspory v fadu desitek
miliond € ro¢né a ktomu zvySeni hodnoty spoleCnosti. Nakladova stranka je
zavisla na mife automatizace a nutnosti nového personalu v koncernové centrale.
VySe uspor a zvySeni hodnoty spoleCnosti jsou zavislé na uspésnosti plnéni

stanovenych cilt a implementaci opatfeni napfi¢ zavody.
Mezi silné stranky navrhu patfi:
» komplexni pohled na logistiku (4 hlediska),
» explicitné vyjadfena opatfeni k napInéni cild,
» zohlednéni externich vlivd pfi tvorbé jasné danych cilovych hodnot,
zarucujicich fizeni v Case.
Mezi slabé stranky navrhu patfi:
» omezena moznost fizeni nakladu jednotlivych modelu,

» nemoznost nahrazeni zpravy Konzern-Logistikkostenbericht (viz pfedchozi
bod),

» nutnost stanovit metodiku pro zohlednéni externich vliv(.
Mezi pfilezitosti navrhu patfi:
» naplnéni cilovych hodnot, tj. niZSi naklady, spokojeni interni zakaznici,

kvalitn&jSi logistické procesy a spokojeni a kompetentni zaméstnanci,
» sdileni napadu a opatfeni napfi¢ zavody,
» zavedeni podobné metodiky i v dalSich oblastech v ramci koncernu VW.
Mezi hrozby navrhu patfi:
» $patné pfijeti jednotlivymi znackami a zavody,
» chybné vypocty nové definovanych ukazatelu,
» nekondcici diskuse o metodice zohlednéni externich vliva.

Z vyhodnoceni vyplyva, Ze naplnéni cild neni samoziejmé a bez rizika. Na druhou

stranu sprava aktualné pouzivané zpravy Konzern-Logistikkostenbericht je
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nakladové naro€néjsi a usporu nakladu, ani zvySeni hodnoty spolecnosti

nepfinasi.
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Zaver

Na zakladé vymezeni pojmu controlling, logisticky controlling, kliCovy ukazatel
logistické vykonnosti (KPI) a balanced scorecard v teoretické casti byl po
definovani stavajici strategie koncernu Volkswagen a predstaveni stavajici
metodiky meéfeni vykonnosti logistiky definovan balanced scorecard logistiky
zavodu koncernu Volkswagen. V zavérecné kapitole bylo provedeno vyhodnoceni

silnych a slabych stranek, hrozeb a pfilezitosti navrzeného systému méfeni.

Balanced scorecard logistiky vramci koncernu Volkswagen zcela nenahradi
aktualné pouzivanou zpravu Konzern-Logistikkostenbericht, jelikoz tato zprava
v souCasnosti plni dulezitou roli pfi stanovovani cilovych urovni jednotlivych
kategorii logistickych nakladd pro nové modely. Soucasna zprava je vSak pfilis
orientovana na naklady a pfi Fizeni jejich vyvoje v ¢ase navic selhava (nejsou
stanovovany pribézné cile, pouze rozpocet i adjustovany rozpocet u finanénich
ukazatelt). SouCasné pfi benchmarkingu hodnot ukazateld (pfevazné
nakladovych) z této zpravy nelze vycist opatieni, ktera vedla k redukci logistickych
nakladd v ruznych zavodech a ktera by mohla byt dale aplikovana v jinych
zavodech. Tyto nevyhody by pouzitim metody BSC mély byt odstranény — BSC
hodnoti logistiku ze 4 hledisek, ¢imz je orientovan na celkovy pfinos logistiky k
hodnoté podniku, vSechny ukazatele pomoci cilovych hodnot dokaze fidit v ¢ase a
obsahuje explicitné uvedena opatreni, ktera se dale mohou pouZzit v jinych

zavodech.
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Priloha €. 2 Navrh BSC logistiky zavodl Volkswagen AG

Finan¢ni hledisko

cil ukazatel cilova hodnota 2018 opatreni
Inbound logistické naklady snizenio 10 %* variabilni
Snizenilogistickych nakladd Inhouse logistické naklady snizeni o 10 %* variabilni
Outbound logistické naklady snizenio 10 %* variabilni
Snizeninakladl vazaného kapitalu Doba obratu zasob finan¢ni snizenio 10 %* variabilni
Zakaznické hledisko
cil ukazatel cilova hodnota 2018 opatieni
- o MnoZstevni vérnost dodavek >99% variabilni
Uspokojeniskladl ————— ; ——
Terminovd vérnost dodavek >99% variabilni
Uspokojeni vyroby Pfesnost vychystavani >99 % variabilni
Uspokojeni odbytu Pfesnost dodavek FBU >99% variabilni
Hledisko vnitfnich podnikovych procesi
cil ukazatel cilova hodnota 2018 opatieni
SniZeni spotieby energie Spotteba energie v Inhouse logistice snizeni o 10% variabilni
) imali P i oal >159 abilni
Optimalizace obal Optlr.na |z.ovanelun|ve.rlza E'n palety 5% var!ab! ml
Optimalizované specialni palety >15% variabilni
P , CO, Inbound Benio 10%* iabilni
Snizeni hladiny CO, emisi 2 smiem? % var!a I m,
COZ Inhouse snizeni o 10% variabilni
T . Doba obratu zdsob objemova snizenio 10%* variabilni
Optimalizace odvolavek - - - - ——
Objem skladovych zdsob nad maximem =0 variabilni
p - v - - i P . —
Automatizace Inhouse logistiky Podil automat}zovanych.manlp'ulacnlch E)rostredku szfento 10% var!abflm'
Podil automatizovanych skladd zvySenio 10 % variabilni
SniZeni spotfebovaného ¢asu Spotfebovany cas snizenio 10 %* variabilni
Optimalizace transportnich Optimalizované ptimé jizdy >15% variabilni
konceptl Optimalizované sbérné sluzby >15% variabilni
Nulovd urazovost index nehodovosti =0 variabilni
Hledisko uceni a vyvoje
cil ukazatel cilovd hodnota 2018 opatreni
— . R Index investic do vzdélavani >5% variabilni
ZlepSenirozvoje a vzdélavani - - - RTIV]
Index investic do rozvoje >3% variabilni
Snizeni fluktuace zaméstnancl Fluktuace personalu <5% variabilni
Zvyseni poctu realizovanych variabilni
¥ Fj 3 L. v Pocet realizovanych zlepSovacich navrh( zvysenio 5% —
zlepSovacich navrh( variabilni

* Cilové hodnoty je nutné upravit o externivlivy
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