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Abstrakt

SMOLOVA, J. Rizeni dodavatelskéhaetezce Ceské Budjovice, 2010. 177s.
Ekonomické fakulta. Jikeskéa univerzita €eskych Budjovicich. Vedouci disertani

prace: prof. Ing. DrahoS Vaek, CSc.

Predkladana disertai prace se zabyva problematik&izeni dodavatelskéhietzce.
Hlavnim cilem prace je analyza vybranych prohlémznikajicich pi ftizeni

dodavatelskyclhietzci.

Autorka se zartila na problematiku vyuzZivani logistické metrikypgdnicich, které se
stavaji sowtasti dodavatelskychetzci. Byla provedena analyza rozdilnychigupi
vybranych od¥tvi k vyuzivani 5 sledovanych skupin logistickydkamateh s dirazem
na rozdilné zagteni vyroby &chto podniki. V prabéhu této faze vyzkumu byl stanoven
seznam neépstji vyuzivanych logistickych ukazatelza celkovy soubor dotdzanych
podniki, dale pro kazdé ze sledovanych &g a také pro skupinu malych dednich
podniki. Déale byly sledovany dalSi faktory owlivjici miru vyuziti a zagteni
posuzovanych skupin ukazatePodkladem pro toto §eni byly vysledky provedené
shlukové analyzy. Z vysledkpiedchozich fazi disertni prace vychazi metodika pro
porovnani potencialu sdileni informaci v dodav&tglh retézcichdi sitich.

Kli ¢ova slova:

Rizeni dodavatelskéhetszce, logisticka metrika, fuzzy logika, malé ¥esini podniky



Abstract

SMOLOVA, J.Supply Chain Managemeriteské Budjovice: 2011. p. 177. Faculty of
Economics. University of South Bohemia {feské Budjovice. Supervisor of the

dissertation thesis: prof. Ing. Draho$ ¥&ek, CSc.

This dissertation thesis deals with supply chaimage@ment. The main aim of the thesis

is analysis of chosen problems associated with giagaf real supply chains.

The author focused on using logistic metrics in pames, which become components
in supply chains. Difference in using of five obsst logistics metrics dimensions
among chosen branches were analysed with respediffexences in production

orientation of observed companies. During this etalgresearch were made lists of the
most frequently used logistic indicators in totédr every observed branch and

especially for small and medium sized companies.

Other important factors, that influenced degredogfstic metrics dimension using in
observed companies, were analysed too. Resultustec analysis were used as the
ground for specification of these factors.

Proposed methodology for comparing information islgapotential in different supply
chains or networks, is designed on the base oérelse

Key words:

Supply Chain Management, Logistic Metrics, FuzzmeSmall and Medium Sized

enterprises
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1 Uvod

V sowasnosti tér& neni mozné, aby podnikugobil na trhu odé&er¢ od
ostatnich podnik Stalecastji se podniky stetavaji s globalni konkurenci a podminky,
které znaly #@ive, se rychle mni. Diky silné globalizaci se vyty celos¥tove
dodavatelské sit které profituji ze svého Sirokého geografickélisgbeni a moznosti
rozlozZeni rizika v fipact potreby. Dokazaly to v minulych letech riapii vyrovnavani
se s finanni krizi v USA a dalSi zkouSkargrd nimi stoji v souvislosti s nedavnymi
udalostmi v Japonsku. VSechny dodavatelsiszce ale nemaji tak rozsahlou oblast
pusobnosti, i kdyz takovéto ro¥éhi byvacasto jejich cilem do budoucna. Velkast
dodavatelskychiettzci piasobi na regionalnich trzich a zapojuji se do nidlegastji i
malé a dedni podniky, které vzhledem k své pozici v ekoraamani nemohouistat
mimo takovéto vSeobecné snahy. V poslednié¢dabvic malé a gtdni podniky
nebyvaji zapojeny jen do jednoho dodavatelskitizce, alecasto jsou vic&i mére

zapojeny hned do¢kolika dodavatelskycketezci.

Nejvice propracované systémy v oblaggeni dodavatelskychetézch lze najit
v globalreé fungujicich spolénostech. Jejich zakladem byly v&sing pripadi metodiky
a postupy pouzivané ve velkych spolestech. Do&chtotettzcai se ale v posledni déb
¢im dal vice zapojuji vySe zniiné malé a gédni podniky. U nich priorithje poteba
zajistit, aby byly schopné se debzalenit do existujici s& Naklady na zavaushi
spol&ného softwaru a fipstupa ktizeni pro tuto skupinu podnikbyvaji na hranici
jejich sil. Pra¢ tyto podniky pedstavuji nejflexibilgjSi skupinu na trhu. Jejich
manazé castoiidi své podniky intuitivdh a u €ch mensich podniki s minimalni
podporou vyuzivani ukazatelExistuji tu také problémy se stanovovanim stiateg
tak casté zminy v podniku mohou negatig¢novlivnit jeho cinnost. Pray témto
podnikim by mohl pomoci soubor nejpouziegich ukazatél. Slouzil by jako voditko
pro ty firmy, které se do sledovani ukazatehtim #iliS nepustily. A ¢m, ktei jiz maji
tento systém vnihi diagnostiky dote propracovan, zase pége udlat si gedstavu,

co s nej¥tsi pravépodobnosti sleduji jejich budouci obchodni pditne

Pro uspsnérizeni dodavatelskéhi@ttzce je dilezité mit gedstavu o tom, kolik
informaci je jednotlivymglankyfetzce sledovano, jakéast gchto informaci je sdilena

ostatnim¢lankim retézce a pedavani jakych informaci jédicim ¢lankem vyzadovano.



Predkladana disertai prace s nazvemizeni dodavatelskydetzce se zagfuje
na problémy vznikajici #p fizeni €chto fetzci. V provedenych rozhovorech ve
vybranych podnicich se prokazalo, Ze jednim z rejaynréjSich probléni vznikajicim
pii zapojovani se podnikdo existujicich dodavatelskydtettzci a jejich tizeni, je
neexistence vhodné logistické metriky pro vyhodméeod vykonuretézcl i pro jejich
lepSi koordinaci. Toto zji8hi posunulo vyzkum provedeny v disériapraci smrem
k logistické metrice vyuzitelné praizeni fettzch a ke zjiSéni sowkasného stavu

v podnikové praxi.
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2 Literarni reSersSe

Logistika jako ¥dni disciplina nemaifis dlouhou tradici. Jeji principy se ale
uplatiovaly daleko ped tim, nez byly pouZity na podnikové Urovniél®se tak spiSe
v souvislosti s valenymi vyboji a obsazovanim novych Gzemi. Teprve boyia¢ 20.
stoleti se zé&ala g@iblizovat dneSnimu pouziti a spolu s novynitispupy, které do ni
zasahly, se postuperfasu stala integrujicinilankem dodavatelskycket€zci. Spolu

s vyvojem logistiky se #nil i zpisob n&ieni logistického vykonu.

2.1  Historie logistiky

Prvni naznaky saiasného pojeti slova logistika se uplatnily v sologt se
zabezpeéenim vojenskych operaci. Ndéetomu 9. a 10. stoleti byzantsky d¢is@ontos
VI. uvadil, Zze pedmétem logistiky je postarat se o vybaveni muzstvamimni i munici
a piprava kazdého polniho tazeni v prostortase. Uvad dale, Ze jeteba spravé
vyhodnotit terén z hlediska pohybu vojsk i mozngsitivnikova odporu. Téd#t o
tisicileti pozdji Svycarsky general Jomini ve svém dile Uavojenského umni”
pojmem logistika chape zafidvani ubytovani a tabpro vojsko, u¥eni pochodovych
smeru, jejich @izpasobeni dle mistnich podminek aasované setkani pochodujicich
jednotek v pedpokladaném miststretu. Jeho dilo v EvrappriliS neusglo, ale bylo
pieloZzeno (COX, 2000) a uplatmo v USA. Americké vojenské nadmictvo, které jiz
v 19. stoleti operovalo v zarfiprealizovalo tyto mySlenkyipvytvéreni gepravnich
fetzch pro zasobovani zbrami, munici i proviantem. K vyraznému rozvoji a Znéa
kvalitativni zmén¢ doslo g uplatreni logistiky v piébéhu druhé sstové valky
(HOBZA, SAFARIK, 2002).

Logisticky management jako nezavisla disciplina ge&ind objevovat
v souvislosti s #¥deckym managementem. V té date orientoval fedevSim na modely
pouzivané pro minimalizovani nakiad Logistika je tudiz relativh mlada wdni
disciplina, jejiz pdatky lze datovat do padesatych let tohoto stokaty, koncentrace
vyrobnich kapacit, umozZné pamyslovou revoluci, fedstihla moznosti dosavadnich
metod distribuce hotovych vyrobk kterym zatim nebyla &hovana systematicka
pozornost. Do roku 1950 Ize proto zaznamenat jelecké prace a praktické aplikace

feSici diti problémy tizeni materialového toku, naptizeni sklad, technologicky
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orientované systémyizeni vyrobnich procés statistickétizeni zasob aj. (GROS,
1996). Podob# se reSily i otazky logistického vykonu, sledovaly sdé¢tiukazatele

zahrnujici oddler¢ nakup, vyrobu, distribuci atd.

V prab¢hu naftove krize v sedmdesatych letech 20. stdtdti,doslo k rapidnimu
zvySeni naklafl na dopravu i urokovych &n, které s sebouimesly i zvySeni naklad
na drzbu zasob, Zmaji top manaze zjiStovat dilezitost logistiky. Zji§uji, Ze
optimalizace samotné fyzické distribuce néstg nutné propojit nakupigzeni pohyl

materialu.

Mezi nejvyznampyjSi hybné sily v osmdesatych a devadesatych |e26clstoleti
patfily: rychle se ndnici trzni progdtedi, zava#ni mikroprocesar do kEZného pouzivani
a s tim spojena inforndai revoluce, ploghvyuzivané zlepSovani kvality a &t paitu
strategickych alianci a partnerstvi mezi podnikgntd integrani proces vedl k vyvoiji
logistického managementu, ktery se da od roku (834 LOU, 2004) povazovat za
kombinaci fyzické distribuce dzeni zasob.

Postupemcéasu se logisticky management staval propojujicikiofam mezi
jednotlivymi funkcemi podnik (CHRISTOPHER, 1992). Vroce 1985 Michael E.
Porter publikoval svou s$toznamou doktrinu tykajici se hodnotovébetzce a
hodnotového systému. V tomto pojeti kazddnost podniku musi filavat hodnotu
k hodnotovemuetézci zdkaznika. Préw tomto hodnotovém konceptu hraje logistika
klicovou roli @i tvorb¢ hodnoty pro zakaznika,tauz jde o interni nebo externi
logistiku, jsou tyto ¢innosti prezentovany jako primarriinnosti tohoto fetzce.
Logistika tedy nabyva nautbZitosti, pohlizi se na ni jako r@nnost, kterd podniku
pomaha zlepSovat hodnotu produktu pro zakaznikaerd jen zacilena na interni
snizovani naklail Tyto udalosti vyustily ve vyty@ni schématu hodnotoveékiettzce
(HINES, LAMING, JONES et al., 2000).

Jiz diive pouzivany koncept Just - in —time byirpzenym prosedim pro
aplikaci systém Stihlé vyroby (lean manufacturing), které setabp objevovat
v devadesatych letech 20. stoleti. Systém Stihl@byy se sousgeduje na eliminaci
veSkerého plytvani. Minimalizuje zasoby na skladve vyrok®, zasoby hotovych
vyrobki. Nutnosti je transparentnost ndkladramcitetézce, kterd zvySuje flexibilitu
vyroby, potebni jsou zagstnanci schopni vykonavat vice, nez jedmnost, zkracuji
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secekaci doby ve vyrah sniZuji se festavovacéasy, zvySuje se iiznorodost vyroby,
ale snizuje se objem vyrobnich dav@kzeni hodnotovéheetszce a jeho mapovani je
jednou z metod, jak dosahnout Stihleho (LUKKA, 208iZeni a dokonalosti v ramci
dodavatelskéhorettzce. Nekteri autdi vtomto obdobi oznaji nejefektivigjsi

dodavatelskyetézec pra¢ jako Stihly, tedy lean supply chain.

DalSim stddiem ve vyvoji dodavatelskyig®zci je tzv. responsive supply chain,
tedy dodavatelskyettzec s rychlou odezvou. Jeho vznik si vyZadala zugiSise
potreba flexibility na trzich a snizujici se dodacitih spolu s rostouci kustomizaci.
Vyrobni plany byly synchronizovany s kam®u poptavkou, bykizen dodavatelsky
proces, dochazelo k integraci kapacit s obchodmgantnery, plg se z#&al vyuZivat
elektronicky obchod, soébné dochazi k vyvoji produkt Kolem roku 2000 vnesl
elektronicky obchod zasadni #nmu do tehdejSich ffstupi k fizeni dodavatelskych
fetzci. Rozvoj inform&nich a komunik&nich technologii spolu s lepSim
porozungénim pro strategig¢ettzci, navic vedly podniky k inovativnimiistupim, pri
kterych se zagtovaly na zlepSeni v oblasti poskytovanych sluzetamve v oblasti

zasobovani zakaznik

Koncem devadesatych let 20. stoleti se propojenamcépti Stihlé vyroby
a dodavatelskychetézci vyvinulo dalSi stadium ve vyvoji dodavatelskykd®€za, jde
o procesni model a agile supply chain (agilni datielgkyietzec). Proto se dnesni
definice Supply Chain Managementu opirdggevsim o procesnfigtup. Toto stadium
je charakteristické kratkym Zivotnim cyklem vyrobkestalou poptavkou, mnoZzstvim
variant jednotlivych produkt a ve vztahu k zakaznik nejsou jiz hybnou silou
piedevsim naklady, aleuthz je kladen také na dostupnost sluzeb pro zakazni
Podniky se snazi navazat se zakazniky blizSi viakhaby o nich @y co mozna
nejvice informaci a dokazaly diky tomu lépe odhadmeyvoj trhu. Agilni v tomto

piipact znamend, Ze rozdily v kapacitach a poptavce jgbodou.

2.2 Vyvo] méreni logistickeho vykonu

Spolu s vyvojem logistiky a Supply Chain Manageres¢ ndnily i pristupy
k méteni logistického vykonu. V prvni etgpkdy byla logistika zagtena dovnit
podniku aieSila jednotlivé ddi ukoly, bylo nutné sledovat naprosto odliSné ukelea
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nez v dob, kdy je podnik propojeny s mnoha dal§imi obchodrgartnery. Obrazek 1

zobrazuje roz$ovani rozsah vyznamugdieni vykonu.

Obrazek 1 Vyvoj réieni logistického vykonu

Logistické
vykonové
normy
Logistické Zakaznici
vykonové
normy
Logistické
vykonove Zéakaznici f
normy Technologie
Logistické . L
vykonové Deregulace Technologie Akciona Fi
normy
Logisticke Technologie DRP ERP
vykonové MRP 9
normv
1960 1970 1980 1990 2000 +
Vyrobni naklady Néklady na Dopravni naklady Distribu €éni a Naklady na SC a

vyrobu a zasoby

logistické naklady

sluzby

zékaznik m

Zdroj: CAPLICE, SHEFFI, 1994
Prvni etapa se zatiovala primargd na sledovani nakl@da jejich snizovani,

tykalo se to pevazr celkovych vyrobnich néaklagd které byly porovnavany

s logistickymi vykonovymi normami. Druha etapaibfizné sedmdesata |éta 20. stoleti,
se samoiejme inspirovala pedchozi etapou a tak i ona vyuZzivala logistickéongvé
normy, navic ale Zala pouzivat MRP (Material Resource Planing) a alath
konkurenci. Z pohledu ukazatieke tedy zawtovala na naklady na vyrobu a zasoby.
Porovnani ukazuje, Zze v kazdé dek&kistovali ,tahouni“ pro lepSi vykon. Nova
dekada stadta vzdy na zlepSeni ukazalet predchozi etapy. V osmdesétych letech, ve
tieti etag, se podniky zabyvalyeSenim dopravnich naki&adNasledujicictvrta etapa

byla specifickd zacilenim na distritni a logistické naklady aiedznamenala zatim
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posledni vyvojovou etapu, kdy jsou sledovany naklad dodavatelskyetézec jako
celek a sluzby zékaznikn.

Duraz na hodnocenichterych logistickych vykoft nezistava stéle stejnyasto
se meni jejich vyznam, ktery jim podnik v tité dokE prisuzuje a rozsah jejich
pouzivani. Tyto vyvojové etapy lze podlozit amami v preferencich hlavnich skupin
logistickych ukazatélv USA v poslednich desetiletich, které jsou uvédeiabulce 1.

Tabulka 1 Preference logistickych ukazatel

Obdobi | Ukazatel

1960 Vyrobni naklady celkem

1970 Néklady na vyrobu a zasoby

1980 Dopravni naklady

1990 Distribéni a logistické naklady

2000 + Naklady na Supply Chain a sluzby zakammnik

Zdroj: COYLE, BARDI, LANGLEY, 2003

Shrnuti:
. Spolu s vyvojem logistiky a Supply Chain Managementse nénilo i méreni
logistického vykonu.

. Prvotni orientace na celkové naklady byla na felomu tisicileti vys¥idana

zacilenim na naklady tykajici se dodavatelskéhtetézce a sluzby zakaznim.

. Kazda z vyvojovych etap stawla na poznatcich etapy pedchozi a dale je

rozvijela.
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2.3  Supply Chain Management

Zvysuijici se pdet podniki zapojenych do dodavatelskydiezci, piipadré siti,
si vyzadal i odlisny fistup k jejichtizeni, nez je tomu u jednotlivych osamocenych
podniki. Podniky byly ténsi vzdy nuceny udrZovat vztahy s dodavateli acoalieli,
nikdy predtim, ale nebyly tak Gzce provazané jako nyni. bio divodem pro
piehodnoceni zakladnichtiptupi logistiky k#izeni toki materidlu, informaci i
finantnich prostedki, které probihaji mezi jednotlivymélanky fettzci. Logistika
zatala byt ovliviovana &émito silnymi integranimi snahami a odbornici &i pouzivat
termin Supply Chain Management (TOMEK, VAVROVA, 200

V literature Ize nalézt zrimé mnozZstvitzné obsahlych definic terminu Supply
Chain Managementu (dale jen SCM). Rozdily mezi gdilrymi definicemi je mozné

demonstrovat na nasledujicich dvou zvolenych dsfihi
a) Mentzer definuje SCM jako filozoftizeni s nasledujicimi charakteristikami:

Jde o systémovy pohled na dodavatelgityzec jako celek &izeni celkového
toku zboZi od dodavatele az po komého zakaznika.

Predstavuje strategii orientovanou na usilovani olggéci mezi provoznim

a strategickym potencialeretzce.

SCM se zar&uje na zakaznika, na jim poZzadovanou hodnotu ptédalkeho
uspokojeni (MENTZER, DE WITT, KEEBLER et al., 2001)

b) Dle Global Supply Chain Forum, SCMrepstavuje integraci kKiovych
podnikovych procas od kon€nych uzivatei az k givodnim dodavatém, kteri
poskytuji vyrobky, sluzby nebo informace, kteréidavaji hodnotu pozadovanou
zékaznikem, fip. dalSimi zajmovymi skupinami - napakciondi, atd. (GLOBAL
SUPPLY CHAIN FORUM, 2008).
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2.3.1 Supply chain management a logistika

V literature se objevuje hnedékolik nazofi na vztah logistiky a SCM. ddtefi
autai povazuji SCM za synonymum pro logistiku (SIMCHEYI, KAMINSKY,
SIMCHI-LEVI, 2000), operani management, zpragstlkovatelstvi, nebo za kombinaci
téchto ¥ pojmi. Objevuje se také nézor, Ze logistika je pojenZpaany jen pro interni
feSeni v ramci podniku, zatimco SCidSi stejné otazky, ale v ramci celéletzce,
nebo sk (CHRISTOPHER, 1992). iznorodost nazdr na SCM je jist podmirgna

velkym mnoZstvim odbornik kteri se touto oblasti zabyvaiji.

Shoduji se ale na tom, Ze SCM je implementovanti@asictvim integrovani
funkci podniku s vyuzitim procés nagi¢ podniky (COUNCIL OF LOGISTIC
MANAGEMENT, 2003). SCM zahrnuje vice nedinnosti spojené se zakladnimi
funkcemi a aktivitami podniku. Tato implementaceugkuténovana prosednictvim
ttech hlavnich satasti: sfovou strukturou dodavatelskéhoetézce, procesem
dodavatelskéhorettzce, manazerskymi slozkami. t8va struktura dodavatelského
fettzce se sklada denskych podnik, které jsou propojeny Kiovym procesem
(LAMBERT, GARCIA-DASTUGUE, CROXTON, 2005).

Zavadni jakéhokoli novéhoistupu do praxe s sebounasi @ekavani zlepseni
situace. HILLMAN (2006) uvadi nasledujicich Sestucijejichz splgni podniky
zapojené do dodavatelskyidtezci od SCM @ekavaiji:

- Rizeni a sniZeni materialovych naklad

— Optimalizace celkovych vrtich naklad dodavatelskéhietizce.
- Redukovani rizik v dodavatelskémigzci.

— ZvySeni vyrobni efektivity.

— Nanist sluzeb poskytovanych zakazimk

— Porozungni poptavce zakaznik spotebiteli.
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2.3.2 Dodavatelskyretézec a jeho struktura

Pt fizenifettzal se logistika a posléze i SCM za&mije, je sledovani, koordinace
a zefektimovani toki v retézci. Tokem v logistice rozumime posloupnost dtpehybu
a preruSeni pohybu (stavu klidu), jako pohyb kvant jedsnérem. Tyto toky mohou
mit fyzickou, inform&ni nebo pe#ni (hodnotovou) dimenzi (MACUROVA, 2001).
Logisticky fettzec sdm o sabvznika propojenim jednotlivych podnikovych proges
Pokud jde o sloZ{Si propojeni nez liniove, je ozémvano terminem logisticka tsi
Logisticky fettzec (tedy i gi) se sklada z jednotlivyctlanka, za tyto Ize povaZovat
jednotlivé procesy nebo jejich nositele. $t§ plochy mezidmito ¢lanky se nazyvaji
logisticka rozhrani (logistic interface). Peaw téchto rozhranich dochazi nejen k

problémim s genosem informaci mezi jednotlivy@anky ietézce.

Realita logistickychretzc je zpravidla popisovana jako logisticky systénerit
Ilze dekomponovat na jednotlivé subsystémy (PERNI2#Q4). Dodavatelskyetizec
tedy vytva&i vyrobky a sluzby, které jsourgsunovany od vyrobce az k zakaznikovi.
Toto je dophovano penosem informaci o poptavce od zakaznika Kk vyrobci,
prostednictvim tzv. demand chain (poptavkovéteszce). Kombinaci &hto dvou
fettzal pak vznika poptavkaydodavatelskyetzec (demand-supply chain), ktery je
nékdy popisovan jako oboustrahmkontena sf -end-to-end network (HARRISON,
VAN HOEK, 2002). Spolu s timto konceptem docha&i nutnosti sledovat celkovy
vykon fetzce. Pouziti jednotlivych diich ukazatel, jak tomu bylo dive, jiZ neginasi
potrebné informace a je tedy nutné se &ima neieni logistického vykonu celkového

uskupeni.

Pro hodnoceni vykonudettzce je nutna detailni znalost jeho struktury. Tato
struktura totiz utuje nejen vniini vzajemné vazby, ale je také velmilefitd pro
spravné ufeni klicovych proces vietzci a rozhodovani, zda je zapojetianka
fetézce optimalnig¢i zda by bylo efektiv§Si provést tjaky zasah do této struktury.

Urcity dodavatelskytettzec je tedy systéemem podijk nebo nezavislych
podnikatelskych jednotek, pmajici dodavatelem surovin a vedouci az ke kopen
zdkaznikm (PORTER, MILLAR, 1985), (VAN DER VORST, BEULENSYAN
BEEK, 2000). Znézdiuje se ¥tSinou tak, jak je uvedeno na Obrazku 2. Tento zdka

na rozdil od zakladniho schémaéitzce roz&en o toky zbozi a informaci a&py tok.
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Obrazek 2 Dodavatelsketizec

Tok zbozi a informaci ’

< Zpétny tok zbozi a informaci ‘

Zdroj: DAVISON. 2008

2.3.3 Hodnotovy ietézec

Pro kazdy dodavatelskgtEzec je znané dilezité mit své zakazniky, pokud navic
tito zakaznici budou dodavané produkty povaZzovahadnotrjSi nez konkuretni,
bude pro konkurenci velmézké je geswdcit, aby nakupovali od ¢koho jiného. Pray
vysoka hodnota produktu vnimana zakaznikeedgtavuje pro podnik nehi@tzec
konkurerni vyhodu. Je-li praettzec smrodatna pra¥ hodnota produktu, pak musi

fungovat v souladu s modelem hodnotovétidzce.

Pro lepSi porozugmi ¢innostem, diky kterym mohou podniky ziskat konkdren
vyhodu a vytvdit hodnotu pro zakaznika, je uiited rozélit obchodni proces do série
aktivit pridavajicich hodnotu, tento sléthnosti je pak nazyvan ,hodnotovgtizec".
V roce 1985 Michael E. Porterrquistavil zakladni model hodnotovéteiézce, ktery
zahrnuje posloupnosinnosti, které jsoudzné ve ¥tSin¢ podniki. Identifikoval také

primarni a podfrné aktivity, tak jak je uvadi Obrazek 3.

Obrazek 3 Hodnotovietzec

4
i
k

Zdroj: (http://www.netmba.com/strategy/value-chgnflle PORTER, 1985)
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Mezi primarni¢innostifetézce pai:
— Logistika na vstupu: piijem a skladovani materialu, jejich distribuce gmooby
dle poteby.
— Vyroba: definovana jako proces transformace vétule koné€nych vyrobk
nebo sluzeb.
— Logistika na vystupu: skladovani a distribuce hotovych vyra@bk
— Marketing a prodej: identifikace pateb zakaznik a vlastni prodej.

— Servis: poprodejni sluzby zakazriii.

Primérni¢innosti jsou podporovany nasledujiciéimnostmi:
— Infrastruktura firmy: organiz&ni struktura, kontrolni systémy, podnikova
kultura.
— Lidské zdroje: (HRM) vykér zangstnand, najimani zarstnand, vzd&lavani,
rozvoj, nahrady.
- Vyzkum a vyvoj: technologie podporujici tvorbu hodnotyetzci.

— Na&kup: opatovani materialu, dodavky, vybaveni.

Prostednictvim analyzy sasti hodnotovéhdetézce jsou manaZe schopni
pietvait interni i externi procesy a zlepSit tak vykonnhas efektivitu spolénosti
(RAYPORT, SVIOKLA, 1995). Konkuretni vyhody niize byt podle zakladniho
modelu hodnotovéheettzce dosazeno dwma zpisoby: fFilezitosti v ndkladech nebo

diferenciaci produktu.

Propojeni mezi¢innostmi hodnotovéhoretézce
Cinnosti hodnotovéhortettzce nejsou izolovany, jedn&innost z#azena

do hodnotovéhdetézce ovliviiuje naklady nebo vykon dalSignnosti. Podnik mize
byt schopny snizit naklady jedrénnosti a s tim sowirné dojde ke snizeni naklad

i v dalSich¢innostech, tak jako kdyZz ztma designu vyrobku s sebotimese snizeni
vyrobnich nakladl a zvysi tak spolehlivost vyrobku, takZze se snitklady na servisni
sluzby zékaznikm. Diky ®mto zlepSenim maji podniky potencial k ziskéni
konkurergni vyhody. Existuje tu propojeni mezi primarnimtigikami navzajem a také

mezi primarnimi a podpnymi aktivitami.
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2.3.4 Hodnotovy systém

Hodnotovy fetzec pro podnik fisobici v uéitém odwtvi je zakotveny ve
velkém pd@tu aktivit, které se nazyvaji ,value system* tj.dmotovy systém. Hodnotovy
systém zahrnuje hodnotowétzce dodavatél kteri poskytuji vstupy, i hodnotovy
systém vlastni firmy (PORTER, MILLAR, 1985).

Obrazek 4 Hodnotovy systém

Hodotovy Hodnotovy Hodnotovy
retézec retézec fetézec
dodavatele distributora zakaznika

Zdroj: (http://www.netmba.com/strategy/value-chgain/

Propojeni existuji nejen uvihipodnikového hodnotovéh@tzce, ale také mezi
jednotlivymi hodnotovymiretézci. Pokud podnik vykazuje vysoky stupeertikalni
integrace, je mozné lépe sladit aktivity lezici g ,po proudu” i ,proti proudu”
fetzce (viz obrazek 4). Podnik majici mensi stupertikalni integrace nicménmaze
dosahnout dohod s dodavateli a distributory praadesi lepsSi spoluprace. Jednoduse,
aspch podniku pi nalézani a udrzovani konkurgm vyhody zavisi nejen na jeho
vlastnim hodnotovérnrettzci, ale také na jeho schopnastit hodnotovy systém, jehoz
je sokasti (PORTER, 1997).

Hodnotovy fetézec ve virtualnim pros¥edi
Veédecti pracovnici, konzultantské firmy i mandZelouhou dobu popisovali

proces tvorby hodnoty v realném piesti v ramci pr& hodnotovéhaetézce. Kazda
spol&nost dnes ale soufies ostatnimi na dvou Urovnich: ve fyzickéngtgwvzdroji a ve
virtualnim swté tvoreném informacemi. Druh& ztidvana urové dala vzniknout
elektronickému obchodu a novému mistu tvorby hogmobduktu. Virtualni sgt je
¢asto nazyvan obchodnim pregtim (marketspace) a fyzicky &vmarketplace) pak
predstavuje klasicky trh (RAYPORT, SVIOKLA, 1995).
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Manazdéi dnes musi &novat pozornost, jakym #apobem jejich spotmost
vytvéii hodnotu na obowthto Urovnich, zvlastproto, Ze se Zjsoby tvorby hodnoty
v téchto dvou prosedi zn&ne 1iSi (RAYPORT, SVIOKLA, 1995).

Spole&nosti zavadji proces pidavani hodnoty progtdnictvim informaci verech
etapéch: visibility (zprhledreni: kdy provadi mapovani hodnotovéhi@tzce),
mirroring capability (zrcadleni schopnosti a kapjachew customer relationships
(navazani vztahu s novymi zakazniky). V prvni é&tapanazé pouzivaji velkée
mnozstvi informanich technologii, aby koordinovali aktivity v klakém hodnotovém
fetézci, a vtomto procesu lezi z&klad pro virtualndhatovy fettzec. V druhé etap
podniky nahrazuji virtualni aktivity fyzickymi, Z@naji tvait paralelni hodnotovy
fettzec ve virtualnim prosedi. Nakonec podniky vyuZziji ziskanych informaci k
navazani vztah s novymi zakazniky. V tétordti etag manazé vychazeji z toku
informaci v jejich virtualnich hodnotovydretzcich, aby dodali hodnotu zakaziik
novymi zpisoby. Bezprosedre se zamfuji na obec# pouzitelné aktivity fidavajici
hodnotu jejich virtualnimu hodnotovéntetézci prostednictvim pouZiti tzv. hodnotove
matice (RAYPORT, SVIOKLA, 1995).

Hodnotova st

Value net (hodnotovatjije schematické znazami z(tastrenych hr&a na trhu
a vztali mezi nimi (viz Obrazek 5). Interakce se uskitgi podél dvou os. Toto
schéma vyuziva &Si mnozstvi autdr (LAMBERT, GARCIA-DASTUGUE,
CROXTON, 2005), (SHELDON, 2005).

Podél vertikalni osy jsou gZastrené firmy dodavateli nebo odiateli, pip.
spotebiteli. Tato osa s@asré predstavuje sir toku materialu a tok pé€m s opanym
pribéhem. Na horizontalni ose se uvadi spotesti, se kterymi ma daoipa firma
interakce, ale neprobihaji tu Zadné transakce. aJde@my nabizejici substituty a
komplementy. Hodnotova tsipopisuje @izné role jednotlivych hedi. Samozejnmg je
mozné, Ze &ktefi hr&i zastavaji vice nez jen jednu roli. Naplodavatel mize byt
sowasre i firmou poskytujici substituty atd. Kazdy manafieté intuitivné vyciti, Ze
podél vertikdIni osy dochézi jak ke spolupraci ekti, tak k jejich vzédjemnému
konkurergnimu boji. Naopak podél horizontalni osy jsou firpgskytujici substituty
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povazovany za ifmého nefitele a spolénosti poskytujici komplementy, pak za
pratelské (BRANDENBURGER, NALEBUFF, 1995).

Obrazek 5 Hodnotovatsi

Zakaznici

Substituty Podnik Komplementy

Dodavatelé
Zdroj: BRANDENBURGER, NALEBUFF, 1995

2.3.5 Sité

Skute&né fetzce jsou samdejmé daleko spletitjSi nez liniow zakreslovany
dodavatelskytettzec. Podniky spolupracuji svice nez jednim docddeat nebo
distributorem. Stegatak neni obvyklé, aby podnikdnjen jednoho zakaznika. Proto se
vétSinou klasickyietzec rozroste v dodavatelskouw’.sOdliSné niZze byt i samotné
znazorrni retézce, gipadre sit, z pohledu spolmosti, ktera se naléz&kde uprosted
fetzce. Tuto situaci Ize znazornitigbem uvedenym v Obrazku 6°&ia struktura
dodavatelskeheetézce, kde kéeny grafu pedstavuji dodavatele a jednotlivétwe pak
sit’ odkeratel. Z tohoto obrazku je velmi déb patrna i dalSi pro posuzovanfosié
struktury fetézce znan¢ dulezita skuténost, tj. Ze jsou do dodavatelskébetézce
zapojeni i vSichni subdodavatelé a ,zakaznici zakdZ. Graf se vzdy zakresluje
z pozice podniku, ktery ho sestavuje, proto seast@e stejny dodavatelskgtezec

muze byt zakreslen, diky takovémuto posunu, zcelgadl

VétSina vykonnych manazerma tendence kzeni dodavatelskéhtetézce az
k bodu koneéné spateby. Zdivodreni pro takovéto chovani je skatest, Ze ten, kdo
ma navazany vztah s kamgm uzivatelem, fedstavuje hnaci silietzce a velmgasto
byva ozn&ovan jako kléovy nebaridici clanekrettzce (LAMBERT, 2004).
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Obrazek 6 $pbva struktura dodavatelskébetszce

Tier 3 to Tier 3 to
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Zdroj: LAMBERT, COOPER, PAGH, 1998

Sit¢ jsou v souvislosti s SCM velmiatkzité téma. Jak jiz bylo zmino vyse,
znalost struktury sit (tj. topologie) je velmi dlezitd pro hodnoceni vykonu &t
fetzce. V poslednichdkolika letech se v souvislosti s rychle postupugiicbalizaci a
meénicim trznim prosgedicim dal tim¢asgji hovori o tzv. sfové ekonomice. Dochazi tu
k vytvaeni novych forem konkurence meziésii. K analyze siové konkurence i
koordinace se vyuziva pammé Sirokého matematického aparatu. Tuto problematiku
rozpracovava napFIALA (2008).

Pti fizeni dodavatelskyctetzch se uvazuji jak interni logistické &iffungujici
uvnit jediné organizace), tak i externi (tzv. meziorgahii) sit (MACUROVA,
2001).

Sméry vyvoje logistickych siti

Diky interakcim meztleny siti dochazi kdeni siti a ke z&nam rekterych jejich
charakteristik vzhledem k sile integrace vygte tzv étyimi stéadii logistické integrace.
Tato ¢tyfi stadia jsou nazyvana: plna fumk nezavislost, dif integrace uvnitfunkci,
interni integrace a externi integrace (CHRISTOPHE®92). Vyvoj tchto siti je ale

dosti nerovnorirny, prevazna wtsina podnik (nejen VCR) je za&azovana do 2.
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stadia:diti integrace uvnitfunkci, i kdyz, existuji vyjimky dosahujici Gro¥3: interni

integrace & Grovré 4: externi integrace (MACUROVA, 2001). Zakhz

nerovnondrného vyvoje v této oblasti je povazovan fakt, zekp externi logistické
integrace se prosazuji mnohem rychleji, nez je tomu integrace interni.
NejmarkantjSi je tato skuténost u dominantnictetézca ¢i siti pisobicich v distribuci
potravin&ského zboZi nebo automobiloveémimysiu.

Asi nejwtSi zmeéna, kterou v sabsitovani a globalizace jako takovéimasi, je
poznatek, Ze propojeni wew¢ organizovaném podnikani umozni vzdélemastnit a
vyuzivat zdroje. Se zdroji se bude moci zachaiet gaolZivem v bance. Zdroje, které
jsou nyni geograficky rozptyleny, budou moci byljgovany, niize s nimi byt
obchodovano, mohou byt flexibdrsdruzovany a alokovany (FIALA, 2008).

Typologie meziorganiz&nich siti

V odborné literatie se nizeme setkat s mnoha pohledyigstupy na klasifikaci
siti. Objevuji se Klasifikace z hlediska stabilgit, miry formalizace vztah mezi

partnery, klasifikace z hlediska volby infortmé strategie atd.

Hieber (HIEBER, ALARD, BOXLER, 2001) sefipvymezovani zéakladnich
znaka logistickych siti zarruje na hledisko struktury siti a s@sré na hlediska
kooperace a koordinace uMn#i€. Z hlediska struktury je v tomtdipact sit’ zaloZzena
na multilaterarnich vztazich. V ramci lokalizace gk miZze jednat o st lokalni i
mezinarodni. Vymezuje tytdittypy siti: strategické sit si€ dodavatelskehtetzce, e-

komunity. Jejich blizSi popis je uveden déle.

Strategické sé — dlouhodobé, stabilni procesfeitézce, existuje zde centrum a

jsou hierarchické.

Sitt dodavatelskéhotettzce — dlouhodobé, stabilni, decentralizované a
heterogenni. Subjekty v rdmci nich jsou nezavislaaozdil od strategickych siti se

vyzna&uji rovnopravnosti v partnerstvi.

E- komunity — pedstavuji otekena e-trzni mista, aukce, vykazuji decentralizaci a

heterogennost. Funguje zde tz¥osiy zprostedkovatel.
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Naproti tomu PFOHL, BUSE (2000) prosazuji rozlidmvdogistickych siti
z hlediska formy a obsahu organiméch vztali mezi z@&asténymi subjekty.
K podstatnym rozliSovacim znaik tfadi nap. stabilitu, stupg redundance, miru
otewenosti, stupe vzajemné zavislosti a obzvlasidici stupé, na kterém jsou vztahy
organizovany. B stanoveni své typologie vychazel z praci Sydd@eholze, Faissta a
Mertense. RozliSuje strategickodi,sfirtualni podnik, regionalni sita operativni sé

Dale se v literatte objevuje &lenéni siti na nikké a tvrdé. V fipad: tvrdych siti
se pod timto ndzvem rozumigsikdy minimalré 3 firmy spojuji své sily ke spairé
vyrobg, vztalim k trhu, zasobovani, k vyvoji vyrobkatd. Naproti tomu &kké sit
jsou specifické tim, Ze se v jejich¥ipact formuje skupina firem za ¢élem reSit
spole&né problémy, dochazi ke sdileni informaci a uglatnnovych dovednosti
(LAMMING, JOHNSEN, ZHENG et al., 2000).igjm¢ nejklasEtejSim clenim siti

jsou tyto ti skupiny: horizontalni, vertikalni a diagonalni.

Sitt se také velméasto @li dle jejich stavby. Do této kategorieiteme z#adit
sit typu: hwzda, strom, krystal, point-to- point, hub-and-sp@kALA, 2008).

Takeé se lze setkat €ldnim siti dle typ smluvnich vztah, zde jsou sé déleny

do €chto skupin: socialni sit byrokratické sit a sit s propojenym vlastnictvim.

- Socialni si& — osobni s# zaloZzené na patitformou subdodavek pro spoley

projekt (typické pro produkty typu duSevnick)d

- Byrokratické si& — obchodni asociace a konsorcia, kde existuje dbrace

vztahi ve forme kontrakt&nich dohod.

- Sitt s propojenym vlastnictvim — n@p joint-ventures, kapitdlova spojeni
(LAMMING, JOHNSEN, ZHENG et al., 2000).

Také se objevuje klasifikace siti dletciboukazujici na manazerské hledisko
téchto vztalii. Toto rozdéleni sfovych struktur vychazi zidoda, pro které byly sé&
vytvoieny: vyzkumné a vyvojové gjtstandardizéni si€, dodavatelské sit si€ feSeni,
kvazi-integr&ni sit (FIALA, 2008).
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Pokud se houd o silnych a slabych sitich, je zkouméno hledisky vazeb
v sitich. Pokud jsou vyt¥eny vazby mezi vSemi partnery zapojenymi de, $étdna se

o sit silné a pokud tomu tak neni, pak @ sitabé.

Komunikace v elektronickych sitich, zejména pakelswtové siti internet,
usnadiuje propojeni partnérve strategickych aliancich a jejichipadnych sitich.
Aliance, které jsouiednosté zaloZzeny na digitalni komunikaci, se pak obvyldéaty
ve s\Wté ozna&ovat jako e-aliance popvzhledem k obrovské rychlostignosu dat a
tim velmi rychlému jednani jako ,rychlé aliance‘vizfast alliances (VODAEK,
VODACKOVA, 2004).

2.3.6 Sitova ekonomika

Souwasnd ekonomicka situace je velmi ovima postupujici globalizaci a
propojenim podnikatelskych subjéktio retézci, pripadré siti. Z&ina se hoviit o tzv.
sitové ekonomice. Pohled natevou ekonomiku je ovlivtn Coasovym modelem
aliance jako alternativni koorditiai formy k trlim a hierarchiim (BECK, 2006).
Transakni naklady na koordinaci zaviseji na specifikacoduktu. Zajisni zdroji
pomoci trhu je naklada@vefektivrgjsSi pro produkty s nizkou specifikaci. Pro produkty
mezi €mito dwma hranicemi a systémova integrace a zlepSeni whikaci pomahaji
snizovat transaii naklady v siové propojenych strukturach. Spolu s technickym
pokrokem a probihajicim rozéivanim informé&nich a komunik&nich technologii jsou
tyto naklady piibézné snizovany. Siova ekonomika zahrnuje celé kontinuum mezi
dvéma poly, trhem a hierarchii (FIALA, 2008).
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Obrazek 7 $ova ekonomika

Trh Aliance  Hierarchie
[ransakéni
naklady

Sitova
ekonomika

. . Specifikace

Zdroj: FIALA, 2008
Paity alianci neustale rostou a tento trend zvySujesi#st firem na sitich, které

se stavaji dominantni formou v ekonomice. Stale Yirem je také zapojeno do velkého
poctu siti. Podle dlouhodobychimkumi se péet now vznikajicich alianci kazdotoé
zvySi 0 25 %. Aliance vyZaduji vysoky stupenezavislosti mezi zapojenymi
spole&nostmi, které spolu dale na trhu sotip®&ice nez 5000 joint ventures a daleko
vice alianci postavenych na bazi smluvnich vietaylo celos¥tové zalozeno v pibéhu

let 1999 az 2004. Stovka néjgich gedstavovala vice nez 350 miliard ddlaocnich
trzeb (BAMFORD, ERNST, FUBINI, 2004).

Pokud maji aliance efekti¢rfungovat, je pdeba seidit dle ggti principa:

. Zameiit se még na definovani obchodniho pldnu a vice néspp vlastni
spoluprace.
. Nesousted’'ovat se jen na systém ukazatehntrenych na cile aliance, ale také

se zabyvat jejim dalSim rozvojem.

. Misto pokus o smazani rozdil mezi jednotlivymi podniky zapojenymi
v alianci by se miy tyto rozdily vyuzit ve prosjch aliance a vytuvit tak naprosto

specifikou hodnotu pro zakaznika.

. Prekratovat formalnitidici struktury a podgd tak spolupraci.
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. Manazéi by se néli stejré intenzivré vénovat vnitnim zajmovym skupinam
v podniku afizenim vztah s externimi partnery v ramci aliance (HUGHES, W3S
2007).

Sitové efekty

Pro sit jsou podstatné tzv. teivé efekty. Tento efekt je popisovan jako vliv
na organizaci, ktery Zigobuje jeji zapojeni diady alianci. Siové efekty mohou byt
pro firmu pozitivni i negativni a bez existence: sit zapojeni do nich neexistuji. To
znamena, Ze firmy jich v pozici samostatnych neahé&h podnik nedosédhnou.
Na zéklad téchto poznatk Ize definovat siovou ekonomiku jako systém firem
produkujicich zbozi, ve kterém podstatdast podnikatelskych aktivit je vedena

v aliancich propojenych firem (FIALA, 2008).

Vytvaieni sfovych vztali je transparentfjSi alternativou nez sl@eni podniki
nebo jejich pevzeti (FIALA, 2008) a ve &Sire piipadi jde také o efektivjSi krok
z hlediska intenzivnosti vyuzivani zdiioj(BAMFORD, ERNST, FUBINI, 2004).
V praibé¢hu své existence prochazeji ¢sitadou fazi. Kazda fazetipasi odlisné
manazerské vyzvy. Firmy vyvinulyizné procesy a nastroje piteni tchto fazi.
Detailni znalostdchto proces je zasadnim poZzadavkem na firmy fosi€ ekonomice.
Jen pokud je pochopi, budou firmy schopny ziskamkkeer®ni vyhodu pomoci
piesného vytvieni stovych pozic (DE MAN, 2006).

Trendy ve vytvéeni sfovych vztali je mozné rozélit na kvantitativni i
kvalitativni. Kvalitativni trendy lze spaivat gevazr v silicim zapojovani firem do
vétSiho pd@tu siti. Kvalitativni trendy jsou vyvolané naslediini hnacimi silami: stale
vznikajici nové typy siti, roste flexibilita sititaké dochazi k neustalémistu znalosti
v téchto sitich (FIALA, 2008). Jakorixlad klasického $sbvého od¥tvi Ize uvést nap
dodavku elekiny, telekomunikace, Zelezmi a dopravni sit Takové systémy je
mozné zachytit sovymi grafy, které zobrazuji uzly a hrany, kde uziedstavuji
jednotlivé ¢lanky sit a hrany jejich propojeni, tedy vztahy mezi nimiARABASI,
2005).
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V souwlasné dob se o dodavatelskychetzcich hovéi z hlediska jejich
dynamicity. Dynamika siti reaguje na rychle s&nfoi podminky progedi a co
nejrychlejSiteSeni problérnn zakaznik. Dynamika vSak finasi zvySené koordidai
naklady, které zahrnuji naklady na nové vybiraninmet, naklady na vyjednavani
kontrakti a naklady monitorovani. Lokni, informa&ni a komunikani technologie
ovliviuji dynamiku umozénim nebo podporouéthto aktivit. Partnerstvi v ramci
dodavatelskychiettzci vede ke zvySenému toku informaci, sniZzeni &itasti a
ziskowjSimu dodavatelskémuetzci. Ve zcela dynamickycltrettzcich se mohou

partnéi menit s kazdou trzniiflezitosti (FIALA, 2009).

Uvadsji se ti zakladni dom#énky o vztahu mezi hodnotou &i& velikosti s,
které tvdi zaklad pro analyzy &vych externalit a jejich efekt Tyto hypotézy se
oznauji jako: linearni, logaritmickdi exponencialni zavislost (viz obrazek €psto se
také hoveéi o kombinaci &chto ti hypotéz, p které nejdive hodnota sit vzrista
exponencialé spolu sistem jeji velikosti a pozji dochazi ke snizovani marginalni
hodnoty novych €astniki si€. Vysledkem této kombinace je tzv. Bvka (v obrazku 8

vyznaena zeled).

Obrazek 8 Vztah mezi hodnotou a velikostf sit

S kiivka

Exponencialni

/ Linearni

/—  Logaritmick4

Hodnota
sité

Podet uzlt

Zdroj: upraveno dle FIALA, 2008

V sitové ekonomice také dochazi k vyiteai novych forem konkurence, které

funguji jako protivaha silnému koopé&ramu vlivu uvnit siti. Jde o konkurenci uvhit
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siti (kooperani konkurence), mezi §inhi (skupinova konkurence), konkurence mezi
sitmi a dalSimi organizaimi formami (FIALA, 2008). Konkurence uviisiti, tedy
konkurence ve spojitosti svimi kooperaci v sitich, tzv. co-opetition
(BRANDENBURGER, NALEBUFF, 1995) se objevuje veéedh formach: fima
kooper&ni konkurence (kooperujici partinesi konkuruji navzajem ip rozdlovani
nakladi a @ijma uvnitt si€), negima kooperéni konkurence, kterd vznikarip
vytvareni partnerskych vztaéhs konkurenci. Naproti tomu asynchronni koopera
konkurence vznika vifpadech, kdy firma sama vysSkoli budouciho konkwreizte
swtové praxe je znamo, Ze obvykle se Ulohy koordmaa&it nebo jejicasti ujima
jeden nebo &kolik malo spolupracujicich partner Zaujimaji tzv. kiovou (key

position) nebo uzlovou pozici - nodal position (BA2002).

Konkurence mezi jednotlivymi sini je navic dsledkem koncentrace sily
v jedné siti a vznikajici protivahy v ostatnichidit Vznik a sila konkurence mezi
sitmi zavisi na mnoha faktorech rtapkonkuregni nejistota, péet firem na trhu a
technologicka intenzita. Intenzita konkurence togé ekonomice je dle ékterych
autoii urcena mnoha faktory, mezirpati: typ si€, typ konkurence, chovani &ia
samotna struktura 8it Existence siti do z#aé miry omezuje uplabvani
antimonopolni politiky statu. Protekcionismus byzmgmri omezil rozvoj diové
ekonomiky (FIALA, 2008).

Nekteré sodasné sit jsou jiz velmi rozsahlé a jejich topologie je Znaslozita.
V takovychto sitich séasto objevuje fetizeni. Komplementarita se stava rozhodujicim
faktorem pevazrt na informa&nich trzich. Objevuji se tu pozitivni externalistejre
tak i naklady na fepnuti @i prechodu na jiné sluzby nebagghodu na novou
technologii. Chovani dastnilki si€ jiz neovliviiuje jen je samotné a the byt i
nekooperativni. Tuto situaci zachycuje tzv. Braegsaradox, kteryika, ze pidanim
dalSiho spojeniip stejné poptavce po sluZlvede pi optimalizaci z hlediska uzivatiel
ke zvySeni nakladpro vSechny.
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Analyza sové koordinace a konkurence

Sitovou koordinaci i konkurenci lze povaZovat za veldiilezité faktory
ovlivaujici vlastni vykon s& Dokazuje to i pouzivani rozsahlého matematického
aparatu v analyzach slouzicich k jejidleg€jSimu popisu a modelovani. Mezi zakladni
modelové nastroje pro analyzy®ié koordinace i konkurence piat
. modely oligopolu;

. modely teorie her;

. modely vyjednavani (BARABASI, 2005).

Modely oligopolu

Modely oligopolu Ize dlit dle pfistupu zdastrenych hrdn, tedy¢lanka sit, tzv.
agenti, do dvou zé&kladnich skupin: kooperativhi a nekoafpeni (tj. klasické
oligopolské chovani ageijt Reprezentaci oligopolského chovani agensou
Cournofiv, Stackelbergv a Bertrandv model, naopak modely kartelurgstavuiji
kooperativni chovani. Vyjednavani v rdmci kartelolpha kooperativnim Zigobem
ieSeni probléiin Pouziva se teorie her i dalSigtupy, &etné pristupi vyuZzivajicich
vicekriterialniho hodnoceni vyjednavacich pozic COLLEL, WHINSTON,
GREEN, 1995). Toto zakladni teoretické vymezeniuAlojako ramec pro vyvoj

specialnich modélpouzivanych pro analyzu specifickych vlastnosts koordinace.

Cournofiv model, Bertrantv model nebo nap Stackelbergv model jsou
v n¢které literatiie nap. Mass-Collel, Winston, Green uvad jako statické
nekooperativni modely oligopolu, kdy na trhu molsougzit vice nez d¥ firmy, ale ne
mnoho firem. Konkurence firem na oligopolnich tlzigfedstavuje uspgadani
strategickych interakci mezi jednotlivymi firmamZ tohoto divodu se vhodnym
nastrojem pro takovéto analyzy zda byt teorie li&e pak Bertrands model a
Nashova rovnovaha (MC CAINE, 2003).
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Kooperativni model

Kooperativni modely jsou blizké fungovani dodawatéhoietézce. Tento model
piedpoklada existenci kartelu, za ktery se povazajeélre uzawena dohoda mezi
oligopolisty o spolupréaciipformovani nabidky, z tohoigodu se jedna o kooperativni
piistup neboli kooperativni hru. Santepre, Ze ke spolupraci dochazi jen tehdy, pokud
je to pro oligopolisty vyhodné. To znamena, Zedapolupraci ziskaji vice, nez kdyby
kazdy z nich pisobil na trhu osamocénKartel vlastg predstavuje monopol, ktery ma
za nasledek vyssi cenovy zisk procote firmy (MC CAINE, 2003).

Zasadnim fedpokladem je zde existence jak cenové, tak vyr&laty. Cena
vyrobku je zde funkci celkového objemu produkce kl¢sajici. Tedy sistem nabidky
cena klesa. Naproti tomu nédkladové funkce i-té yijenrostouci v zavislosti na objemu
produkce (MASS-COLLEL, WHINSTON, GREEN, 1995).

Kooperativni chovani firem je ze spédmského hlediska mémriznivé. Kartel
vede kieSeni s nizSi nabidkou a vySSi cenou ve srovn@oumotovym modelem. To
je daivodem pro celko¥ negativni postoj spateosti k takovymto dohodam a jejich

legislativnim apravam (FIALA, 2008).

Teorie her a uréovani stratedii oligopolu

Teorie her pedstavuje podle McCaina (MC CAINE, 2003) odlisSny a
mezioborovy pistup ke studiu lidského chovani. Mezi disciplirkgeré teorii her
pouzivaji, pati: matematika, ekonomie a dalSi sgeleskosocialni &dy. Teorie her —
Game Theory — byla zaloZzena vyznamnym matematikenmem von Neumannem,
ktery v roce 1944 vydava spolu s ekonomem a matkemtOskarem Morgensternem
monografii The Theory of Games and Economic Behlrawosd¢ Morgenstern jako
piiznivec neoklasické ekonomickée SkolyiindSi do spoluprace s Neumannem jeji

zasady, které pak diky pog#li spolupraci dale rozviji.

Od té doby se pojem ,hra“ pouziva cobydecka metafora pro daleko SirSi oblast
lidského chovani, kdyifjmy z tohoto chovani zavisi na interaktivnich sggich dvou
nebo vice osob, které stoji proti gobopozici, nebo v lepSimiipac, maji pro své

chovani odliSné motivy.
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DalSi vyznamnou osobnosti, ktera zaséhla do téeniebyl John F. Nash, ktery
ve svych 21 letech sepsal 27 strankovou di&etrtaraci obsahujici popis tzv. Nashovy
rovnovahy aplikovatelné na nekooperativni strategibry, dopad této publikace byl
enormni. Po formalni strance byla Nashova rovnovggumim z prvnich aplikaci
Kakutaniho theoremu pevného bodu (Kakutanis fixethtptheorem), ktery pozg
velmi ¢asto vyuZivali zastdnci Neo — Walrasianské Skolykud bychom hodnotili
koncept prace, pak Nash polozil zaklady literataiahujici se k nekooperativni teorii

her, ktera se od té doby nesngirnzrostla a zasahla ekonomii v pIné sile.

Nekooperativni pfistupy

Pri uplatreni tohoto pistupu jde o aplikaci strategickych efekokalni integrace

na koordinani hru s agenty umigtymi v uzlech sit. Plati zde nasledujici@dpoklady:

— Hr&i mohou giidat nebo odebrat spojeni jednostranNeni potebny souhlas

pro vytvaeni spojeni.

- Vjednosmérnych modelech tak plynou informace od jednoho agenta
k druhému, zatimco v obougmych tocich probihaji informace meziéofa

agenty navzajem.

Pro tento pistup byl zaveden tzv. koncept Nashovy,sktery je gimo zaloZen
na aplikaci znamého pravidla Nashovy rovnovahy gemou si. Mezi zakladni

vysledky této aplikace pat

— Pokud se jedna o 8&is jednosrrnymi toky, je Nashova sigraf prazdny nebo
minimalné souvisly.

— V obousngrnych modelech takje tato s prazdny graf nebo minimairparow
souvisly graf (FIALA, 2008).
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Shrnuti:

Logisticky retézec sam o sob vznika propojenim jednotlivych podnikovych

procesi.

Ur¢ity dodavatelsky retézec je tedy systémem podnik nebo nezavislych
podnikatelskych jednotek, pd&inajici dodavatelem surovin a vedouci az ke
koneénym zakaznikiam.

Pouziti jednotlivych diléich ukazateli p¥ii posuzovani rFetézch nepFinasi

potiebné informace a je tedy nutné se za#hit na méreni logistického vykonu

celkového uskupeni.

V souvislosti s dodavatelskymifetézci se ¢asto uvadiji pojmy: hodnotovy
retézec, hodnotovy systém, hodnotovatsi

V literatu ie je popsano mnoho druli rozdéleni siti.
VétSina podniki je dnes zapojena do vice nez jedné &it

PFi zapojovani novychélankia sité hodnota si€ nejdiive vzrasta exponencialé
spolu s nistem jeji velikosti a pozdji dochazi ke snizovani marginalni hodnoty
novych Eastniki sité. Vysledkem této kombinace je tzv. Sikvka.

Konkurence siti je popisovana na iiznych arovnich. Konkuruji si sité mezi
sebou a dokonce i jednotlivé¢lanky sité mezi sebou uvnif této si€ (tzv.

coopetition).

Pro analyzu kooperace a konkurence vsitich se vyiwa slozZitého
matematického aparatu. Paki sem modely oligopolu, aplikace teorie her, teorie

grafi, koncept Nashovy sit.
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2.4  Procesy dodavatelskeh#etézce

Global Supply Chain Forun¥ipUniverzit¢ v Ohiu sestavilo osm proagskterée je
potreba fidit a integrovat pro Usgné rizeni dodavatelskéheéetzce. Dva zdchto
proces poskytuji propojeni peebné pro integraci vSeailanka fetzce a jsou nutné
pro koordinaci¢innostifettzce. Tato d¥ klicova propojeni jsou procesizeni vztal
se zdkazniky a management partnerstvi s dodayiadMBERT, 2004).

Nasledujici obrazek znazmije zjednodusenou strukturu dodavatelskétiézce
vyrobniho podniku se dwma skupinami dodavateli odbkirateli, tok materialu
i informaci, a osm proc&@sSCM, které jsou uplabvany uvnit jednotlivych zapojenych
organizaci i nafi¢ celymrettzcem. VSechny tyto procesy ve své podstadou nafi¢
podnikovymi ¢innostmi i celymiettzcem. Kazdé organizace zapojend do takovéhoto
dodavatelskéhotettzce musi byt zahrnuta do implementacéchto proces
(LAMBERT, GARCIA-DASTUGUE, CROXTON, 2005).

Obréazek 9 Osm Kibvych proces SCM
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Zdroj: LAMBERT, COOPER, PAGH, 1998.
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VySe zmirgnych osm kiovych proces SCM zahrnuje:

- CRM - (Customer relationship management), ktery pog&ystrukturu, pod
kterou je rozvijeno a up@&wvano partnerstvi se zakazniky. Jak bylo uvedese,\jle o

jeden ze dvou integrujicich proges

- CSM — (Customer service managemerizeni sluzeb pro zakazniky) zaji§e
piistup firmy k zdkaznikm, jedna se o Kkbvy bod @ kontaktu z dvodu
administrovantinnosti tykajicich se servisu vztahujicimu se kdgr@anym produkim
nebo dalSim poprodejnim sluzbam (BOLUMOLE, KNEMEY,ERMBERT, 2003).

- Demand management— Rizeni poptavky. Tento stejrjako vSechny ostatni
prochazi nap¢ podnikovymi funkcemi. Na Urovni marketingu a prideem spada
planovani poptavky, které ime byt @¢leno dle casového hlediska na kratkodobe,
stredredobé nebo dlouhodobé. Do logistiky tento procesatmas prosednictvim
predikci poptavky. Zasadhne samgme vyrobu a nakup pro&dnictvim vyrobnich a
zasobovacich kapacit. Tyka se i &asti podniku, ktera se stard o finance, a také té

vypracovavajici analyzu prodeje (LAMBERT, 2004).

- Order fulfilment — Vychystavani objednavek. Jde o komplexni vydcyist
objednavky. V praxi mohou byt nastaveny jednotlivévns tohoto procesu néppodle
toho, zda jde o dodavku opakovanduobjednavku s odliSnou specifikaci, nez je
obvyklé. U opakovanych objednavek dodavanych ndaddknag. ramcovych smluv
mohou byt gkteré ¢innosti v ramci procesurpska@eny. V klasickém fipadt zahrnuje
¢innosti od vykru distribitniho kanalu pro novy vyrobekigs stanoveni distrildnich

nakladi az po materialova omezeni.

- Manufacturing flow management— Rizeni vyrobniho toku @kdy prekladano
jako tizeni vyroby). Do tohoto procesu spadé&jinosti tykajici se vyroby a jejiho
zasobovani materialem. V konceptu 8c¢aliych proced obsahuje tento proces i
napojeni na marketing a prodej podniku, kterguje Udaje pro specifikace baleni
vyrobki. Tyto specifikace museji odpovidatpnym poZadavkn zakaznik a mohou
se do znéné miry nénit. Zahrnuje také planovani produkce, zapojovadadatel do

vyroby a stanovovani vyrobnich nakiad
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- Supplier relationship management— management partnerstvi s dodavateli.
Tento proces bude blize popsan v nasledujici paathep

- Product development and commercialization - vyvoj produktu a
komercionalizace. Jde o proces vyvoje a planovésdgje noveho vyrobku. Obchodni
plan je sestavovan marketingem podniku, éelti vyzkumu a vyvoje ma na starosti
design vyrobku, logistika doda pozadavky naspny v ramci podniku i mimoén
(rozumi se tim fesun materialu k vyrobnim linkam, atd.), vyroba paklava vyrobni
specifikace produktu a gazuje ho do vyrobniho planu linek, nakupni &ddi zaji§'uje
nakup pesré specifikovanych surovin, materialu nebo mddwinareni oddleni pak
ma za ukol zjistit tzv. R and D cost, coZ jsou adkina vyzkum a vyvoj.

- Returns management —Management zfinych toki. Tento proces je sice
uvacny jako posledni, ale neni nejméédilezity. Zakladem pro tento proces je&emi
Zivotniho cyklu produktu, od toho se pak odviji &alinnosti. Pati sem ¢innosti
reverzni logistiky, pepracovani vyrohk staZzenych z athu z divodu vady nebo
zastarani. Tento proces jé&zen prostednictvim trzeb a naklad Trzby jsou zde
uvactny z toho dvodu, Ze podnik sameégzjmeé prepracovane vyrobky nasletiproda.

Také sem pai vykup obah a jejich nasledny odprodej.

2.4.1 Integrujici procesy

K nejvice skl@ovanym termidm z oblasti fizeni dodavatelskychietzci
v posledni do® bezpochyby pai supply chaining, insourcing uploading. Insourcing,
tedy opak outsourcingu, umiafe diky inform&im a komunik&nim
technologiim z&leréni cizich proces do vlastnicinnosti podniku s cilem zjednodusit,
ale zejména zkratit a nakladownizit dilezité procesy. Naproti tomu uploading
Znamena moznost nejen vyuzivat dostupné informeded, produkovat a Zfstupovat
pomoci internetu vlastni informace (STUART, CROCKERO6).

Mezi nefastji uplatiované metody vramci konceptu SCM v souvislosti
s napojenim na dodavatele a éaibele pati: CRP (Continous Replenishment Planning)
tedy systéem plynulého zasobovani zakaznika dodawatevVMI (Vendor Managed
Inventory) fizeni zasob dodavatelem, kdy eédiiel poskytuje uiité informace
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dodavateli, ktery febira plnou zodpadnost za dohodnutou Uraveasob ve skladu
odkeratele. ECR (Efficient Customer Response) — efektikeakce na pozadavky
zdkaznika. Umatuje spojeni a spolupraci obchodnika s vyrobcem lesci
efektivnéjSiho reagovani na pozadavky zakaznika a snizedadiav dodavatelském
ietzci. CPFR (Collaborative Planning, Forecasting &wplenishment) — spaieé
planovani a predikce v dodavatelskémtézci. Jde o koncept zvySeni integrace
v dodavatelskémetézci podporujici existujici praktiky, zvySeni koogtwnihotizeni a
vizualizace a umi®vani produki v celém fetzci na zaklad sdileni informaci
(PERNICA, 2004).

Kli¢cova vazba pro vSechny tyto aktivity je vyfeaa CRM procesy prodavajici
spole&nosti a SRM procesem spéitmsti nakupujici. PravCRM a SRM jsou nastroji,
které je manaZer nucen aplikovat, aby vSech ostoWlth proces fungovalo spoléné
a vsouladu. Us@né fizeni dodavatelskéhdetézce vyzaduje z#nu od fizeni
individualnich podnikovych funkci k souboru integamych proces (LAMBERT,
2004).

Obréazek 10 Propojeni podnikovych funkci a préatsdavatelskéhtetizce
Podnikové funkee [>

Podnikové procesy Marketing Vyzkum a Logistika Vyroba Nékup Finance
@ a prodej VyVoj

Vedeni Definovani Logistické Vyrobni Kapacity Ziskovost
odbératelskych  poZadavki kapacity kapacity zdrojli zakaznika

ugtu

Prijeti Specifikace ~ Tok materidlu  Integrované Kapacity Celkové

objednavky materialu na vstupu planovani dodavatele naklady
dodani

Zdroj: LAMBERT, 2004

Komplexni CRM systém teoreticky dokdze automatizdkazdy aspekt vztahu
spole&nosti se zakazniky, od vSech aktivit fgtnych k zacileni na zakaznikyep

rozvoj produktu, prodej, nasledny servis, az pozedr utitych informaci. Proziravé
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spol&nosti se pimo @i implementaci svého CRM systému zZ&aji na pelivy vybér
spravného segmentu zdkaznik zavislosti na zivotnim cyklu vztahu se zakaznika
na vlastnostech daného segmentu, které jsou schapjistit nej@tSi navratnost
investice do CRM. Usgh této prvotni snahy obvykle ukazuje cestu néagleitu
projektim (RIGBY, LEDINGHAM, 2004). V ramci vySe zménych osmi kléovych
proces, proces CRM zasahuje do podnikovych funkci tak,jgauvedeno na obrazku
10.

Druhym integrujicim procesem je SRM (Supplier ielahip management —
management partnerstvi s dodavatetedBtavuje také jedno Zilézitych logistickych
rozhrani. V doke fungujicimietzci témeéf neni mozné rozeznat, kdy tok materialu
probihd od jednoho dodavatele k druhému, Wopeh @Fipadech ale praévv tomto
mis€ miZe nastat velky problém, ktery dokéze nejen zvyaklady na materialové
toky, ale v uéitych piipadech i celkovy tokast&né nebo i Upld zastavit. Problémem
jsou uzka mistaettzce (Rangone, 1994). ¥ahto gipadech se ukazuje sila velmi
znamého deni: Retsz je tak silny, jak silny je jeho nejslabdanek®. Eliminaci pray
takovychto mistieSi teorie omezeni (TOC). Vice o Theory of Conssga+ Teorii
omezeni (TOC) v pracech Eliyahu Moshe Goldratta¢&stiny gelozen nap Cil a
dalSi. Nejprve je ale nutné takové misto identiiikio | tento problém je mozn@sit

vhodrg nastavenym systémem ukazatddtery takove skutmosti dokaze odhalit.

V roce 2007 uviejnil americkycasopis Supply Chain Digest vysledky ankety
tykajici se rizik pi fizni dodavatelskéhietzce. Za nej¥tSi ohroZzeni podniku manate
volili selhani dodavatele, coz &\ti o velké zavislosti a ziaé dilezitosti partnerskych

vztahi v ramcitetézci i siti (Supply Chain Digest, 2007).

Dobie fungujici partnerstvi s dodavateltimpo ovliviiuje zasobovaci strategii.
U strategickych prograin¢i opateni se v procesu nakupu rysuji dva zakladnérgm
strategie oferpadvani a strategie investovani. Strategi€egmhvani je zastena
na kratkodobé snizeni nakupnich cen konkinmami hrami. Mize mit dobré vysledky
u standardniho zboZi afipvysoké sile nakupujiciho na trhu, avSak stalee vje
vytlacovana strategiemi investovani. Strategie investos® pokousSeji vybudovat
piidavné silné stranky u dodavdtedlouhodobou spolupraci, podporou dodavatel
oteenou komunikaci. Cilem je spofeé vyvijeni a zlepSovani prodiktspol€&na

racionalizace informaiho a materialového toku a dlouhodoba jistota lzégéni
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(KAPOUN, STEHLIK, 2006). Zasobovaci strategie jeliokovana temi hlavnimi
faktory, jsou to: naklady, kvalita a sluzby. Po@ena se nyni rozrostly o dalSildzity
faktor — riziko (CRONE, 2007). O riziku je nutnéemyslet jako o hlavnim atributu,
ktery bude nadal&dit rozhodnuti tykajici se dodavatelskéltzce (viz obrazek 13).

Obrazek 11 Faktory zasobovaci strategie

Kvalita
N Zasobovaci ¢

strategie

Naklady d N Sluzby

Zdroj: CRONE, 2007

Vybér a hodnoceni dodavatai

Spravny vylr dodavatele je tématem, o které se zajimaji odbioud desetileti.
Pomocnou ruku nakupni skupimpodniku mohou podat modely nakupniho procesu,

VT

zatalo reSit v pracich Levita, ktery rozliSuj@ zakladni nakupni situace: prvni nakup,

modifikovany nakup a opakovany nakup.

Mezi nejznanyjSi modely nakupniho procesu organizactipdodel Robinsona
a Farise, Schéma Robinson-Faris-Windovo, @zanChurchiliv model, Webstév a
Windiv model, Cordoizv model, pozdji pak model Woodsida a Vyase, intetak
model a dal3i. Tyto snahy vedly ke vzniku tzv. nesingu nakupu (LUKOSZOVA,
2004).

Systémy hodnoceni dodavdtetpadaji do oblasti zajmu nékupni logistiky a

tykaji se nakupniho procesu, jehoz zakladni przkywymezit takto:

— vhodre uspdadané aktudlni a realné infortn&d soubory Wleréni podle
materiat, polotovafi a vyrobKi, dodavatel, nakupnich podminek a parantetr

nadkupniho marketingového mixu,
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— prazkum trhu, ktery zajidije doplni a aktualizaci informaich soubak
a umozuje analyzu, predikci a rozhodovani v oblasti nakugpzhodovani o
dodavateli, kam zahrnujeme parametry dodavanyctobkir jejich cenu,
kontrakt&ni podminky, dale zZisoby komunikace s dodavateli a logisticke
zabezpeéeni dodacich cest (VOKALOVA, 2004).

Dodavatelé a dodavka

Pozadavky na dodavky upravuje nor@@N EN I1SO 9000, ktera je chape jako
potreby nebo ®ekavani, které jsou stanoveny édiielem, obech se Fedpokladaji
nebo jsou zavazn€ ESKY NORMALIZACNI INSTITUT, 2002).

Tato aéekavani Ize roziit do tii skupin (NENADAL, 2006):

— pozadavky na vlastni dodavané produkty;
— pozadavky na procesy a systémy managementu u detiava

— pozadavky na dalSi sluzbymnosti spojené s dodavkami.

Systémy ukazatak pouzivanych pro hodnoceni dodavatél

- Ukazatele KPI (kritické indikatory ndkupu) - V rdnswych inform&nich systém
progresivni podniky nastavuji tzv. kritické indikéy nékupu, mezi ¢ pati
nagiklad logistické ukazatele, jako je obratkovostatsnaklady na pézeni
dodavky, néklady na skladovani a udrzovani zastds dodavky apod.
(LUKOSZOVA, 2007). Tyto informace pak kranpoteb &innéhoiizeni nakupu
slouzi také k benchmarkingovym aktivitdm (zvt&stpiipadech, kdy ma podnik

vice zavod) a pro hodnoceni pracoviiikbdpowdnych za dany ukazatel.

- Hodnoceni dodavatielz hlediska kvality pedmétu dodavek j&asto praktikované
vyhodnocovanim piu zmetki na milion dodanych kuis Tato metoda je znama
pod zkratkou PPM (Parts Per Million). Zakladem legtie postupu PPM metody
v agregovaném hodnoceni dodavatg z&azeni dodavek daid, kterym jsou
piitazeny hodnotici faktory. Faktory jsou odstapané v celyclislech zpravidla
od 1 do 10 (HAHN, DOGANAKSOQY, STANARD, 2001).

42



- P¥i hodnoceni dodavatiedle plreni dodacich terminje vyuzivano tzv. wujiciho
gisla "UC" (MODRAK, 2006). Metoda je zaloZena naigmj$im hodnoceni

VVVVVV

termimm.

- DA4le se pro hodnoceni dodavéatglouzivd mimo jiné nap hledisko dodrzovani
objednaného mnozstvi nebo hledisko dodrzovani tivatidavky jako celku.

M éreni proces

Procesy, které probihaji v ramci podniku i v ramegzce je nutné &akym
zpisobem nifit. ProtoZe jen to, co dokazemesiih, Ize takéridit. A o to jde v Supply
Chain Managementui@devsim. K samotnémucieni Ize pistupovat d¥ma zmisoby:
vykon mizeme porovnavat s vykonem v minulosti. Tentésgb ale vyZaduje existenci
meieni i v redchozich obdobich a zachovani shodné metodégnmn Jinak jsou Udaje
neporovnatelné. Ro¥# u rékterych ukazatdél z oblasti financi je nutné jejichtigteni
od inflace atp. Tento postup lze pouZit i pro poéxani s planovanym stavem.
Druhym snérem je porovnavani se s jinym srovnatelnym podniKeenchmarking).
Tady neni piliS potteba existence dlouhyatasovychiad. Problémy ale nastavaijti p
uréeni, zda je teri onen podnik s jinym porovnatelny. Tentougpb navic vyzaduje
velmi podrobné znalosti o obou porovnavanych pddhica nezkresleny fstup
k informacim. Proto je pro porovnavani timtaigpbem nutna oboustranna vyhodnost

takovécinnosti.

Pfi hodnoceni logistického vykonu, a tedy i pragese autéi zameiuji na dv
skupiny ukazatét naklady a sluzby zékazrik (SIXTA, MACAT, 2005). Z tohoto
déleni vychazi térr vSechny metody pouzivané v logistickém controliing
benchmarkingu. Jsou zapracovany do jednotlivychcqwaich postup a nap.
v benchmarkingu jsou pouZivanyi pestavovani tzv. Benchmdrktj. srovnavacich

kritérii.
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Controlling

Controlling je vysledkem spoluprace mandZzar controlled. Controllingem je
nazyvan cely proces stanoveniuciplanovani afizeni v oblasti financi a vykdn
Zahrnuje aktivity, jako jsou rozhodovani, definoiydstanovovanifizeni a regulace.
V souladu s tim manaievykonavaji controlling, jelikoz jsou to oni, kdwzhoduji o
cilech a vytvéi obsahovou stranku @jlkterych ma byt dosazeno. Controlling tedy neni
vazan na konkrétni osobu controllera (INTERNATIONALGROUP OF
CONTROLLING, 2007).

V souvislosti s mrenim vykonu logistickych procésafetzci se pouziva pojem
logisticky controlling. Logisticky controlling se am®¥fuje na ziskavani Odaj
v logistickém fetzci o fyzickém a komunikaim toku realizovaném uviiiti mezi
spolupracujicimi  podniky (STSEK, 2005). Aby se mohl logisticky controlling
realizovat, musi mit podnik stanoveny cile a musdstevat logisticky informani
systém, ktery poskytne gebna data o logistickych vykonech a nakladech. ©bimg
aplikovany na dodavatelskgtzec by se &l zanttit na naklady, kvalitu a cile (Sfry
zlepSovéani SCM, 2007).

Casto byvaji pojmy interni audit a controlling powsany za synonyma. Existuji
mezi nimi ale porrné zasadni rozdily. Qb discipliny jsou samdejm¢ souwasti
celkovéhotidiciho procesu podniku. Controlling je ale orief@i0 na planovani a
stanovovani cil podniku a jejich realizaci. Zatimco auditrepstavuje samotnou
kontrolu podnikovyckinnosti. Na controlling je tedyipneseno planovani, koordinace
jednotlivych di€ich plam, organizace a kontrola inforgach toki. Z tohoto divodu se
n¢kdy controlling oznéuje za ,stin finatniho feditele* (SYNEK, 1992). Je-li takto
pohlizeno na rozdil v internim auditu a interninmtcollingu, Ize z toho usuzovat, Ze je

tomu tak i u logistického auditu a controllingu.

Logisticky controlling slouzi podle Pernici k tomaby se vytveéeny logisticky
systém udrzoval vipatelnych mezich. Jde o systém pravidel, ktery omagha
k dosazeni podnikovych @il zabrauje pekvapenim a &as oznamuje, kdyz se blizi
nebezpei, vyzadujici pijmout uritd opateni. Slouzi k udrZzeni Zadouciho stavu
(PERNICA, 2004). Controlling se tyka v prvniadk informaniho zabezpeeni

(vytvéareni, upravy a poskytovani cilenych informaci) a rkowace (slaéhi
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manazerskyclinnosti provadnych v dlbé prace) k plani logistickych cili. Systém

meieni a hodnoceni by #h zahrnovat vSechny oblasti podniku, éimby byt

transparentni, pouzivat objektivni a jednazr@aprincipy vyhodnocovani, tzn. gepglem

vymezenymi a prodiskutovanymi pravidly, konkrétniRritérii méteni a hodnoceni
(FIBIROVA, 2003).

V ramci controllingu je takéidezita otazka optimalizace o ukazatel. Musi
se nut® zvazit naklady a uzitek. Struktura vykaznictvifogla umoznit identifikaci a
feSeni problérin ve vSech funénich a organizmich jednotkach. Jadba zji§ovat i
plytvdni a zbytené rezijni néklady. Pro kvalitu dat je vyznamné, jakych
podnikovych arovnich se zjigji a jak se zhu®iji. Vykaznictvi @ginasi @ekavany
uzitek, jen je-li pravidelné a aktualni. Nadto jéleZité zajistit jednotnou definici a
interpretaci informaci. Udam zjis&nym v jednom odéleni ¢asto jini nerozurji nebo
si je chybr vykladaji (Smdry zlepSovani SCM, 2007). Mezi n@jdzitejSi data
pouzivana v logistickém controllingu Pernicarazalje: skladované agpravované
mnozZstvi, skladové a dopravni kapacityjhgZné doby a doby skladovani gepravy
(PERNICA, 2004).

Strateqicky a operativni controlling

V souvislosti s denim podnikovych cil na strategické a operativni, je takto
roz&klovan icontrolling. Vyuziva se tedy strategicky dperativni controlling.
Operativni controlling je manazerskénost zahrnujici stanoveni @il planovani a
fizeni ve gedredobém a kratkodobém horizontu. Typickymi cili jddwidita, zisk a
finan¢ni stabilita (INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING,®7).

Pro poteby strategického controllingu se pouziva velké mshad nastraj. Pati
sem nap: stanoveni cilovych naklad (Target Costing), kalkulace procesnich
naklada, nebo ukazatel EVA (Economic Value Added), Balanck Scorecard,
analyza SWOT nebo SCOR- model.Nékdy je uvadno i logistické portfolio,
vybudovani detniho systému pro logistické vykony a naklady géveteni systému

smernych¢isel.
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Nastroje strategického controllinqu

Balanced scorecard se da pouzit i pro logistikupdda@uje se jeho dopkmni
o dodavatelskou perspektivu (coby protivaha k peltps zakaznické, aby mohlo dojit
k ucelenému znazo¥ni hodnotového toku), a spojit perspektivu intennjgroces
s perspektivou vzdlani a rozvoje (tj. perspektiva inovaci a znalos#)nartni a
zékaznicka perspektivafipomto zasahu istavaji beze zgmy. BSC je manazerskym
procesem, ktery je v kazdém podniku vymezen jinypasabem. Kazdy z Gtvarma
vlastni operativni a strategické procesy a kazdingtka by ndla mit stanoveny
individualni ukazatele, které ma controlling za lilefinovat a udrzovat (KARLLOEF,
OESTBLOM, 1993). Zvazovanimuznych perspektiv a nejen sotegEnim se na
finanéni pohled pedstavuji BSC propojeni mezi strategii podnikujianeraktickym

provadnim v jednotlivych Utvarech.

EVA (Ekonomicka pidana hodnota) #ii financni vykonnost podniku za &ité
obdobi a mimo jiné ma vyznam pro akcitmalde o rozdil mealistym provoznim
ziskem (net operating profits atfer tax) a meziladk na kapital vazany na provoz
(INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING, 2007).

Pristup propojujici sledovani finamich ukazatél a metriky sledujici
dodavatelskyietzec, konkrété ukazatel EVA a SCOR model, Ize najittlanku
Presuttiho a Mawhinney, Kietento postup popisuji jako jiny é@gob pro aplikaci
balanced scorecard (PRESUTTI, MAWHINNEY, 2007).

Obrazek 12 Strategie aéfeni vykonu

Strategie podniku Méteni finanéni sily podniku

1 |

Méfeni vykonu dodavatelského
fetézce

Strategie
dodavatelského
fetézce

Zdroj: PRESUTTI, MAWHINNEY, 2007
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Z&kladni myslenkou pro propojerthto dvou metod je, Ze podnikové strategie a
strategiefettzce jsou navzajem oviiwvany, na jejich sirovani se podileji jak
financni ukazatele, tak ukazatele vykonu dodavatelskélttace (Obrazek 12). Tyto
dvé skupiny ukazat@&l neni mozné odiit a zangieni se jen na jednu &chto skupin by
mohlo mit vazné néasledky v podolfinannich problénd firmy, prip. vykonu
dodavatelskéhtetszce.

Kalkulace procesnich naklade zamtuje na transparentnost nakiagrevazr
v rezijnich oblastech. Vyuziva se zde ttadiictovani dle druhu, nakladovychstlisek
a jednic. Nefimé néklady se v3ak nerozvrhuji jednotlivyniediskim, ale gimo se
po podrobné analyze rezijnich oblagidpli paticnym proce8m (INTERNATIONAL
GROUP OF CONTROLLING, 2007).

Velky vyznam pro vybr ukazatel ma také SCOR-Model (The Supply-Chain
Operations Reference Model), ktery byl publikovaadBu pro dodavatelski&tzce
(Supply Chain Council) jiz v roce 1996 a od té dpbysel rozsahlym vyvojem. Dnes je
k dispozici jiz devata varianta. VySe zmvany SCOR Model je modelem procesnich
vztahi, jeho &elem je zefektivnit komunikaci mezi partneryetzci. Tento model
umoziuje planovit sestavit jakykoli dodavatelskgttzec. Navic ukazatele, které jsou
souwdsti modelu, umaiji meéfeni (hodnoceni) a benchmarking vykotietzce.
Vystupy po aplikaci SCOR Modelu mohou byt vyuZzity rpodporu plynulého
zlepSovani a prodely strategického planovani (POLUHA, 2007).

SCOR Model obsahuje standardizovany popis vs&anosti podél celého
dodavatelskéhoetézce. Ma tidrowiiovou strukturu, kterd umdaije postupd zvysSovat
stupd podrobnosti. NejvysSi arouel (viz tabulka 2) rozliSuje pouze procesy: Source
(zdroj), Make (vyrabt), Deliver (dodat), Return (vratit), Plan (plantva
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Tabulka 2SCOR Procesy

PLAN Procesy, které vyrovnavaji sdruzenou poptéakdodavky pro vytvieni pfibéhu

(postupuXinnosti, které nejlépe spini pozadavky zdroje, kayra dodavek.

ZDROJ Procesy, které obstaravaji zbozi a sluzbyiepné pro spkni planované nebp

skute&né poptavky.

UDELAT — | Procesy, které transformuji vyrobek do kémého stavu, ktery splni planované nebo
VYROBA skut&né pozadavky.
DODEJ Procesy, které poskytuji hotové vyrobky alsjupro splgni planovanych nebp

skut&nych poteb, obyejn¢ zahrnujici objednavkowvézeni, dopravni management a

distribuni management.

NAVRAT Procesy spojené s navratem neliipnpem vracenych vyrohkz jakéhokoliv dvodu.
Tyto procesy zasahuji do podpory zakaznika

po realizaci poptavky.

Zdroj: BOLSTORFF, ROSENBAUM, 2007

V arovni 2 se kazdy proces ragdje na tzv. procesni kategorie. Napro Make

jsou to:

* vyroba na sklad,
» vyroba na zakazku,

» vyvoj produktu na zakézku.

Uroven 3 obsahuje dalsi dekompozici procesnich kategarijednotlivé prvky

procesu.

Pro kazdou arove jsou v modelu SCOR vedle definice procesnich &rok

navrzeny také ukazatele kteni vykonnosti a dopoéeni k nejlepsi praxi.

Na zaklad modelu SCOR se da snadno a efektizachytit i informani tok,
ktery je Uzce svazan se strukturni organizaci arorgci proces Prvky procesu na
arovni 3 se ffazuji organizénim jednotkam v uvazovaném dodavatelskiizci.
Ziska se maticeiffazeni vSech aktivit podétttzce k oddlenim nebo skupinam uvhit
zkoumané organizai jednotky. Z matice je patrné, kdo pochody rozhmi merou

fidi a kde existuji nadbytré pochody nebo nejasné kompetence.
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K posouzeni vykoniietézce je teba jednak zjistit rentabilitu pouzitého kapitalu,
jednak propoitat ukazatele SCOR Uro¥nl, ty umo#uji posouditiettzec podle 5
kritérii SCOR (viz Obrazek 13):

. spolehlivost,

. pruznost,

. schopnost reagovat,
. naklady,

. jmeéni.

Obréazek 13 SCOR metrika - Urdvé Strategickéizeniretzce

Vztah k zakaznikovii Vnitrni prostredi

[ soomier - - - -
| zcela wyiizens objednavey | [N |

‘ Cas cyklu vyfizeni objednavky ‘ ‘ ‘ _ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
| Prilezitost - flexibilta fetézce | | | I s
‘ Prilezitost - pfizpUsobivost retézce ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ _ |:| |:|
‘ Nevyhoda - pfizpUsobivost retézce ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ _ |:| |:|
‘ Naklady na SCM ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ - |:|
‘ Naklady na prodané produkty ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ - |:|
‘ Cyklus od platby k platbé ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ -
‘ Navratnost dlouhodobého majetku ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘-
‘ Navratnost pracovniho kapitalu ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘-

Zdroj: Supply Chain Council in Presutti, Mawhinn@@07

SCOR Uroven 1 — Metrika pro

strategické fizeni retézct

SCOR model Ize vyuzit pro nalezenickNych ukazatél nutnych profizeni
dodavatelskéhoretzce, které fimo souviseji se fémi klicovymi komponenty
Economic Value Added — trzby, naklady, aktiva. Riblsiiuwdomime, Ze vice nez 70
% typickych vyrobnich vydéj se vynaklada na&innosti spojené s dodavatelskym
fettzcem, pak se stava potencialni dopad efektivnibpgeni dodavatelskehetézce
a finartniho vykonu enormnifgezitosti (PRESUTTI, MAWHINNEY, 2007).
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Benchmarking

Pojem benchmarking je odbornéremosti znam jiz pogrné dlouho. U zrodu
benchmarkingu jako metody stéli pracovnimi firmyrde Svou @vodni metodu
oznaovali jako konkuredni benchmarking (CAMP, 1995).

Existuje mnoho definic benchmarkingu, které seckterych detailech I[isi.
V tomto ohledu je asi nejuniverzé|i definice, kterou uvadi International Group of
Controlling (IGC). Podle této definicagdstavuje benchmarking analyticky a planovaci
nastroj pro srovnani vlastni firmy s nejlepSim kaomdntem v oddtvi, resp. s podniky
Zjinych obofi. Porovnanim vlastnich metod, progescéinnosti a vysledk
v jednotlivych funknich oblastech s jednim nebo vice podniky Ize tatdhalit
moznosti dalSi racionalizace, zvySovani kvality, oduktivity a vykonnosti
(INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING, 2007).

Benchmarking je chapan jako rtepzity a systematicky proces porovnavani a
meieni produkli, proce§d a metod vlastni organizace émi, kdo byli uznani jako
vhodni pro toto réfeni za delem definovat cile zlepSovéani vlastnich aktivittéib

definice pak autor usuzuje na nasledujici aspesyebmarkingu:

- Benchmarking musi byt povazovan za trvalou ¢ést strategického
managementu firmy.

- NemiZe byt zaloZen jen na konstatovani, Zedgedo lepSi nebo horsi, ale na
méteni stanovenych ukazaielykonnosti.

- MuZe byt zansfen na srovnavani a porovnav#&ehokoli v organizaci, co si
podle rozhodnuti vedeni zasluhuje pozornost. ¥8in¢ pripadh se jedna o
piedem definované slabé stranky hapodukfi, proces, atd.

- Pravym smyslem benchmarkingu je ziskat inspiratinfirmace pro procesy
neustalého zlepSovani, proto musi byt benchmarkim@gpan jako &inny
nastroj weni se (NENADAL, 2001).

V definici International Group of Controlling je eden klasicky pohled na

benchmarking, tedy porovnavani se s konkurencijeoa. dle Karloefa oznsovano

jako externi benchmarking. Tento autor dale pouzp@my vnitni a funkni
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benchmarking. Pod pojmem it benchmarking zde uvadi porovnavani v ramci
jednoho podniku, nap mezi dcéinymi spol&nostmi nebo pobikami. Ri funkénim
benchmarkingu se naopak porovnavaji postup§zaych oborech, idealem je hledat
Spickové vykony kdekoliv je to mozné (KARLLOEF, OESTBM) 1993).

Benchmarking je také mnohymi autory povaZzovan zacasi pfibéZzného
zlepSovani podnikovych prodesObjevuji se ale i nazory, Zze pokud dojde k ughain
novych postup, které se zatim v oboru nepouzivalyiza byt tento vysledek
bechmarkingu povazovan za zlepSeni skokové (ANDERSEETERSEN, 1995) viz
Obrazek 14.

Obrazek 14 Benchmarking

Kontinudlni
i zlepSovani
Benchmarking
nastartuje
zlepSovani a
zménu
/ Zlom
Kontinudlni
zlepSovani >

Zdroj: ANDERSEN, PETERSEN, 1995

V rdmci benchmarkingu jsou pouZivana srovnavatéka. Tabulka 3 poukazuje

na jednotliva vychodiska pro sestaveihto kritérii (benchmar).

Tabulka 3 Benchmarky

Parametr Vyjétkni parametru
Objekt Produkty Metody | Procesy
Spokojenost |
Cilovy ukazatel Naklady Kvalita zakaznik Cas
Jiné obchodni Jiné
Srovnavany partner  |oblasti Konkurence | Stejné odtwvi |odwtvi

Zdroj: INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING, 2007
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Postup benchmarkingu

ProtoZe benchmarking neni normovanou metodou, ggistelarada fiznych
algoritmi, které se neliSi svym obsahem, nybrz strukturamqgdivych kroki. Podle
Nenadala se jako vhodna jevi metodika benchmarkingurzena a dlouhodsdb
vyuzivana firmou Xerox, za jeji hlavnigmnost povazujetpmé propojeni s realizaci
projekti zlepSovani. Nenadal piva stim, Zze benchmarkingovy proces provadi a
piipravuje v celé $i firma, ktera benchmarking podstupuje. Z tohofovatu uvadi
mezi metodami pouzivanymi v ramci benchmarkingu ap‘n pozorovani nebo
interview. V tomto pipact je nutné, aby si firma nalezla partnera pro srgéng ktery
bude souhlasit s provedenim benchmarkingu (NENAD20Q8). Koncepce partnerstvi
je zde velmi dlezita, protoZze ob strany museji byt fieswdéené o vyhodnosti

provedeni benchmarkingu.

Pt provadini benchmarkingu je nutné se krdmbsolutnich rozdil vykonnosti
zminit i o tom, kde byly tyto rozdily identifikovgna jaké jsou fi¢iny téchto rozdit:
nag. vyuziti rozdilnych metod a postiup Toto plati pro procesni benchmarking
dvojnasob (HOLLOWAY, FRANCIS, HINTON et al., 1998).

Zejména ty etapy, které fgustavuji st a vyhodnocovani dat, jsou
v benchmarkingu fazemi, ve kterych se organizagé2endowdét mnoho zajimavych a
inspirativnich skuténosti jak o sob samé, tak hlavho tom, Ze to, co se nedaje
mozné dlat Iépe. Pro tento silnycici se naboj se zrodila idea tzv. benchlearningum T
v podstat probiha paraleth s benchmarkingem a dochazfi mém k intenzivnimu
osvojovani si novych poznatkS pojmem a filozofii benchlearningdigel v r. 2001
Karlof , kdyz vramci tradinich benchmarkingovych projektzjistil, Ze lidé jsou
schopni se velmi intenzi¥nwit z praxe lepSich podnik kterou uvidi na vlastnico
(KARLLOEF, OESTBLOM, 1993).

Ténet pokazdé se v souvislosti s benchmarkingem a beagtihgem znfiuje i
eticka stranka kopirovani cizich pracovnich postuptohoto divodu téngi po celém
swté vznikaji etické kodexy benchmarkingu. Evropsky éwdbenchmarkingu byl
vydan v roce 2007 a o jehad&ii se zasazuje Evropska nadace pro managemestijako

Dale existuje tzv. The Code of Conduct — Kodex wédenchmarkingu, pod ktery se
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podepisuji vSechny organizace, které se do bendtimgarvych projekt Gc¢astni
(NENADAL, 2008).

Aplikace benchmarkingu v éeském prosiedi

V Ceské republice se benchmarking zatifitigpneujal. Malé a $edni podnikyl
maji moznosti pro srovnavani velmi omezené, naomké podniky se uzaviraji do
sebe a o¥fuji si prevazré interni vykonnost procés nechdji pochopit, Ze pehnané
utajovani informaci o podnikovych aktivitach sesvem disledku projevi negativna
vykonnosti firemnich procéCESKA SPOLEENOST PRO JAKOST, 2008).

Jednim z @voda minimalni aplikace benchmarkingu a benchlearningeském
prostedi je nezdjem a nepochopeni jejich podstaty voslyohi manaZery &hto
podniki. Vlastnim gic¢inénim se tak fipravuji o mimdadre ucinny pistup k deni se a
zlepSovani vlastnich aktivit (NENADAL, 2008). Uwidtaké v podnicich existujici
bariéry proti vyuzivani benchmarkingu a zanoveptilezitosti, které benchmarking
nabizi (viz Tabulka 4).

Tabulka 4 Benchmarking {itezitosti a bariéry

Prilezitosti Bariéry

Inspirujici vychodisko pro procesy zlepSovani Néaiek vile a kapacit ke zlepSovani
Pouweni z lepSi reality nez je vlastni Nedostatek ppkmocholovych manazér
Ochota podrobit se viiiitim znénam Mozné problémy s vyhledavanim paréner
Soutast proces uéici se organizace Nedostatek zdrgjro systematickou realizaci

benchmarkingu

Ziskani déasné konkuremi vyhody Slabéa podnikové kultura
LepSi pochopeni vlastnich aktivit Nezajem vrcholuveedeni
Realné ekonomickérfmosy Myty spojené s benchmarkingem

Zdroj: NENADAL a kol. 2008

! Kategorii stednich podnik tvoii organizani jednotky, jejichZ péty pracovniki jsou v rozmezi 50 az
250 zamdstnanych osob. Seéasr jejich raini obrat nepekratuje 50 milioni EUR, celkova bila#ni
hodnota majetku népsahuje 43 milioin EUR. Kategorii malych podniktvoii organiz&ni jednotky,
které maji mé& nez 50 zakstnanych osob. Séasr jejich raini obrat, nebo celkova biléni hodnota
majetku nefesahuje 10 miliolh EUR. Vramci malych podnik Ize vylenovat kategorii tzv.
Mikropodniki. Jde o organizai jednotky, které maji mémez 10 zawstnand, jejich raini obrat, nebo
celkova bilakni hodnota majetku négsahuje 2 miliony EUR (VODAEK, VODACKOVA, 2004).
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Presto se da nalézekolik projekti, které se snazi o vyuzivani benchmarkingu
v ¢eském prosedi, iniciatory &chto projekéi jsou napiklad Czechinvest nebo

Ministerstvo pamyslu a obchodu.

Jak uZz byloteceno vySe, externi benchmarking se zabyva porovridvan
zkoumaného podniku ifp. fetézce s nejlepSim z odiwi nebo i s podniky naf
odwtvimi. Mezi projekty, které se zabyvaji uplavanim externiho benchmarkingu,
paiti nagiklad Cesky benchmarkingovy indexCBIl). CBI funguje pod zastitou
agentury Czechinvest, ktera se @askou republiku stala s&ésti mezinarodni it
kterd nabizi svyndlenim benchmarking zaloZzeny na porovnavani ukazatététo siti
je v sowasnosti 1&lenskych zemi, mimo jiné &necko, Polsko, Slovensko, Rakousko,
Velka Britanie, Irsko, Spaisko, PortugalskoRecko a dalsi. Diky tomu mohaeské
podniky v ramci benchmarkingu porovnat hodnatigtarych svych ukazatils vice nez
15 000 organizacemi a fin&mi ukazatele dokonce s vice nez 80 000 organiza€&shi
byl mél podle agentury Czechinvestipéstéeskym podnikm vyhodu ve formy nag.
uréeni sodasné pozice firmy na trhugipadré pry dokdze upozornit na problémy ve
fungovani podniku (CZECHINVEST, 2008).

SystémCBlI

Pti kazdém porovnavani dat je vice neitedita divéryhodnost systému, ktery je
k tomuto @&elu pouzit. Navic pokud jde o benchmarking, jde bezpénost dat.
Czechinvest se toto snazi zabedpprocesem fungovardeského benchmarkingového
indexu. PouZzivany proces zn&iaje Obrazek 15.

Cely tento proces Zama momentem, kdy se podnik pro benchmarking
prostednictvimCBI rozhodne a zvoli si svého poradce. Poradci prichmarking musi
byt ¢leny Narodniho registru poratlccoz vliast znamena, Ze musi dodrzovat rozsahly
eticky kodex. Dale poradce musi podepsat kodex niebenchmarkingu, ktery je
zavazuje k zachovani udéry. Navic jméno spotmosti, ktera prochazi
benchmarkingem, je odidkno od souboru dat a pouze poradce vi, jaka adigch
podniki viozil do systému. Anonymita podniku, ktery do bemarkingu vstupuje, je
zarwena tim, Ze pouze poradci znaji jména svych KlieRbradci vSak neznaji jména

spole&nosti, se kterymi se jejich klient srovnaigména jinychéeskych spokénosti v
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databé&zi. Srovnani je mozné pouze tehdy, pokud grovnavaci skupéminimalre 10
jinych spolé€nosti. Ani v takovém ifipact neni mozné zjistit jména jednotlivych firem.
Data jsou uloZzena na serveru ve Velké Britanii @ujsdeng zalohovana
(CZECHINVEST, 2008). Velkou vyhodou tohoto procgeu Ze podniky nemusi pro
benchmarking hledat partnery nebo jiné zdroje imfaei ke srovnavani.

Obrazek 15 Proces fungovars|

ZACATEK
Podnik se rozhodne provést
benchmarking v ramei Ceského
benchmarkingoveho indexu

Do 24 mésicd podnik
provede opét benchmarking,
tj. opakuje viechny predchozi

Kroky

KONEC
Podnik aplikuje navrzend
opatien( a implementuje je
do svych strategil

2. navitéva:
Poradce prezentuje vysledky

Podnik si vwbere poradce
z Narodniho registru poradc
nebo kortakiuje Czechinvest,
benchmarking@czechinvest.org

Poradce provede analyzu
Vysledneé zpravy a pripravi

1. navitéva:
Vybrany poradce navtivi
podnik a shromazdl co nejvice
finanénich a nefinanénich Gdaji

Poradce provede overen|
udajt, aby byla srovnavana
spravna data

Poradce vioZi data pomoci
on-line dotazniku do systemu
napojeneho na mezinarodni
databazi

Poradce generuje Vyslednou
Zpravu ve formé vypoctenych

z benchmarkingu a navirzend

ukazatell, srovnavacich grafl
opatren| v podniku

navrh opatfeni / aktivit
IR g a tabulek

Zdroj: www.czechinvest.cz

DalSi ptiklady aplikace externiho benchmarkingu

Pokud bychom ckti nalézt dalSi fiklad aplikace benchmarkingu ¢eskych
podminkach, pak se nelze nezminit o spmden projektu Ministerstva pmysiu a
obchodu a Vysoké Skoly ekonomické v Praze, kterykjgispozici na webovych
strankach ministerstva (MPO, 2008) to Benchmarkitgaliagnosticky systém
finantnich indikatofi INFA je vytvoren autory metody INFA doc. Ing. Inkou
Neumaierovou a Ing. Ivanem Neumaierem. Ministergiwvimyslu a obchodu zde
zabezpeéuje datovou zakladnu, programatorskou kapacituotesm: s VSE metodicky

ramec a analytické prace. Tento systém byl wg@mok owteni finargniho zdravi
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zW&astrenych podnik a porovnani jejich vysledks nejlepSimi firmami v odstvi, nebo
praimérem za odwtvi. SlouZi k identifikaci hlavnichipdnosti firmy a nejzavaZj$ich
problémi, které poniZze odhalit a tim fedstavuje prvnim krok k jejickieSeni. Je

vychodiskem pro formovani adeni podnikové strategie (MPO, 2008).

Jako piklad v praxi provaghého benchmarkingu Ize uvést také formBapply
Chain Council, ktery vyuZivajiclenové této organizace pro porovnani vlastni
spole&nosti s Udaji v databazi, ktera je vyfeoa z dat poskytnutych ostatnimi
¢lenskymi organizacemi. Supply Chain Council sdrazppdniky z celého sta a je
tvarcem jiz zmigného SCOR modelu, na jehoZz principu je prévad tento
benchmarking (POLUHA, 2007).

Pfi provadni benchmarkingu a posuzovani jednotlivych benckingovych
ukazatel hraje velkou roli i zpsob zaznamenavani rozdimezi porovnavanymi
spol&nostmi. Spolénost AMR Research sestavila @ddu lepSiho grafického
znazorgni tzv. Hierarchy of Supply Chain Metrics, tedy raiehii ukazatel
vyuzivanych p benchmarkingu dodavatelskyégiezch (viz Obrazek 16). Na Spici této
pomysiné pyramidy je uvedenarepdpowd poptavky (demand forecast) #wbdu
silného vlivu gedpovdi na vykoniettzce. AMR Research vychazi z vlastni datové
z&kladny, proto porovnavani probiha pfedhictvim srovnani s jiz existujicimi daty
(HOFMAN, 2007).

Obrazek 16 znaznuje vysledek benchmarkingu u dvou modelovych paidnik
Zelert jsou zde zngeny ukazatele, kter&gxXily porovnavany vzorek, oranz@wblasti
srovnatelné gervere jsou oznaeny ukazatele, kde firma dosahla vyslediorSich, nez
jsou hodnoty vzorku (HOFMAN, 2007).

B Above Par
On Par
B Below
as
: “ ‘ o
~ Total

Zdroj: HOFMAN, 2007

Obrazek 16 Benchmarking AMR Research
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Pohled manazei

Zajimavy je ndhled na benchmarking z pozice maiia#ero ilustraci uvadim
vystupy Sateni ve skupit rakouskych podnik jehoz cilem bylo zjistit nazory tamnich
logistika a controllei. Na zaklad tohoto vyzkumu byla sestavena Tabulka 5, ktera se

vvvvvv

Mt s

byla volba benchmarkingovych partadtogistika.ihned.cz, 2007).

Tabulka 5 Cinitelé Usgsnosti benchmarkingu

% odpovédi
velmi dolezita dilefitg celkam

Jasna wymezeni benchmarkingu {ohjekty, rozsah, cils) 23 8 Eh|
Otevians a soustavna knmunikace 13 18 3
\ystifng, resp. dostatetnd pfesna vymezani ukazatell 20 ) 8
Volba benchmarkingovych partner 18 1 28
{moinost utani, poroynatelinost)

Otevfenost a divéra mezi aéastniky benchmarkingu 13 156 28
Padpara vrcholovym vedenim a  majitell” procesi 12 15 28
Prisna planovani a projektove fizeni benchmarkingu & 20 28
Slozeni benchmarkingovaho tymu B 0 28
Spaletné pfedsiavy a cile u benchmarkingovych partneri 12 14 26
Know-how & dostatetny pfancs vedomost| 10 16 26
Dostateéna, resp. vhodna podpora nastroji 3 13 18
Objektiviil externi podpora 3 10 13
Dostateénd Easovd digponibilita benchmarkingového tymu - b 2

Zdroj: logistika.ihned.cz, 2007

Tabulka 6 Ukazatele vysledky

TAB. 1 POUZIVANI LOGISTICKYCH UKAZATELU

Ukazatale A B

Ukazatels rasob (napfiklad rdsoby hotowsho zboZi) B85 % 55 %
Makladowd ukazatels {napiiklad dopravai ndklady) 84 % 1%
Jaknstni ukazatels (napfiklad podil reklamaci) 84 % 73%
Stupef pohotovesti dodavky 81 % 1%
Procesni ukazatele {napfikiad prib&ind doba) 80 % 83 %
Ukazatald o pracavnicich {napfikiad spokojenost pracoviikio) T0 % 43 %

A - stupen paukivini ukazateld
B - z toha £ vysokou zAvainosti pro logistické manaiery

Zdroj: logistika.ihned.cz, 2007
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Vystupem vySe uvedeného i&sti je | Tabulka 6, kde jsou uvedeny ridgditéjSi

N s

pouzivané logistické ukazatele. Dotazovanymi bylalena Sestice nepouZivggich

s

logistickych ukazatél Jako nejdlezitéjSi byla vyhodnocena skupina ukazatel
tykajicich se zasob. Tuto skupinu ukazateyuzivad 85 % dotazanych logistickych
manazel a jeji zavaznost byla ohodnocena na Urovni 65 $%h® nejpouzivaiSi
skupina zahrnuje nédkladové ukazatele a je vyuziva®d % pipadi, stejnoucastost
pouzivani maji podle dotdzanych i jakostni ukaeatél jsou v tabulce sice uminy

az natetim misg, ale dosahly shodného hodnoceni.

Shrnuti:
» Controlling dodavatelskych retézci by se nél zamérit na naklady, kvalitu a

cile.

* Pro strategicky controlling se pouZzivaji nasledujic metody: BSC, EVA,
Target costing, SCOR model, Kalkulace procesnich hké&adida, SWOT
analyza, a dalsi.

 Benchmarking je metodou, kterd slouzi k porsifovani se s ostatnim
podniky, ale Ize ji i pouzit v ramci jednoho podniku.

» Jadrem benchmarkingu jsou nésledujiciéty¥i ¢innosti:

* méreni — vlastni spolénosti i partnerské spol€nosti, provadéné tak,
aby bylo mozné provést srovnani;

e porovnani — drovni vykonu, procesi, pracovnich postupi, atd;

* uceni — Wweni se od benchmarkingového partnera vede k nalezen
moznosti ke zlepSovani;

» zlepSeni — je hlavnim cilem kazdého benchmarkingu.
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2.4.2 Metrika

Pro fizeni dodavatelskyctetszol se vyuziva velka Skala ukazateCastji nez
o jednotlivych ukazatelich, se ale héivo soustavach ukazatelsystémech ukazatel
piipadré ucelené logistické metrice (TRIMBLE, 2006), (CARH, 1994). Zakladni
piedstavu o tom, co se podmtito terminy skryva, si lze wtht z definice uvedené
ve Slovniku controllingu, ktery sestavila Interoatl Group of Controlling prodly
firemniho &etniho i logistického auditu. Soustavou ukazasel zde mysli matematicky
nebo logicky provazanad kombinace ukazatéhbsolutnich¢i relativnich hodnot)
S ukitou vypovidaci schopnosti. Jednotlivé ukazatetel jsdvozovany z planovanych
hodnot nebo planovanych dat a slouzi jako standesdzobrazovani souvislosti mezi
pii¢cinou a disledkem (CONTROLLING, 2007). Nebo jinakéeno: Metrika neni nic
jiného nez standardni (normovand) mira pro ohodrioggkonu podniku nebgetézce v
konkrétnim prosedi. Metrika je srdcem dobrého, zékaznicky orieat@ho systému
procesnihotfizeni a jakéhokoliv programu z&eného na kontinualni, neustalé
zlepSovani (TRIMBLE, 2006).

Metrika musi byt vybradna tak, aby poskytovala c{v&8i objem informaci i
pouZziti nejmensiho mnoZstvi zdigpotrebnych k poskytnuti zprav co nejefeki@jgim
zpisobem (SMITH, 2004). Ma-li logisticky controllingrgcovat s delnou metrikou
s vysokou vypovidaci schopnosti, musi si soustakarateli oddleni logistického
controllingu (controller-specialista) zpravidla vgpovat samo (SIXTA, MEAT,
2005). Meteni vykonu je totiz mnohem kompleX&i, nez se zp@tku zda. Napklad
proto, Ze stanovena metrika ovliyje chovani systému, ve kterém je pouzivana, jinymi
slovy: ,Co nmefime je to, co dostaneme”. To znamena, Ze i zdadibbra metrika rize
vést k nevhodnym vysledin. Nagiklad, kdyZz podnik uplatni metriku: pet expedic
piesré dle objednavky jako giteni svého vykonu ip plnéni objednavekei sluzeb
zakaznikm, miZze nakonec zjistit, Ze vigovani objednavek se zdrzuje, dokud
neobsahuji vSechny objednané polozky. TakZze obygnabudou vykazovat
nefijatelnou dodaci dobu, ale manazer bude vykazova®%l plreni planu.
Objednavky budou uplné, ale zakaznici nebudou gpokoprotoZze viizeni jejich
objednavek bude trvatritis dlouho (COYLE, BARDI, LANGLEY, 2003). Je také

nutno poznamenat, Zeskeni vykonu jefieba po wtité dolke zmenit.
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Ukazatele pouzivané vramci logistické metriky ddey spadaji do dvou

nésledujicich kategorii:

» vykonnostni ukazatele
» diagnostické ukazatele (SHELDON, 2005).

Obrazek 17 Bleni ukazatdil

Vykonnostni
ukazatele — stejné
v kaZzdém podniku Baromet

: : Ukazatele se lisi
Diagnosticke ukazatele podnik od podniku

Zdoj: SHELDON, 2005

Vykonova metrika je soubor ukazatelWyuzitelny pro kazdy podnik. Tyto
ukazatele dokazi indikovat, stéjjako barometr, Ze je¢no v nepsadku, bohuzel ale
nejsou schopnéici, co vzniklou situaci zjsobilo. Z tohoto dvodu se pouzivaji také
diagnostické ukazatele, které se liSi podnik odngad a sleduji specifickéinnosti
probihajici v podniku. Hlavnimigodem, pré se vyuZzivaji barometrické ukazatele je
interni audit, protoZze préwtyto ukazatele nejlépe udavajiipéh v ¢ase (SHELDON,
2005).

BéZznou chybou je zdt nejprve s diagnostickymi ukazateli —¢ifih sviij podnik
vnitiné nez zait s orientaci externi,ipdevSim na naSe zakazniky. Je nutné sledovat
proces, abychom navrhli vhodné ukazatele pro po(@@®YLE, BARDI, LANGLEY,
2003).

Z pohledu podniku, ktery je zapojeny do dodavatdiskettzce se da pouzivana
metrika rozdlit na i zakladni¢asti, jak ukazuje nasledujici obrazek. Vizdu je zde
zobrazena metrika, kterou podnik vyuzZiva pizeni internich tok Nalevo, jako fi
zobrazeni podnik v fetzci, je umisina metrika vyuzivana vzhledem k dodavate|

ve ftetim sloupci pak metrika vyuzivana pi@eni vztali se zakaznikem. Tento
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obrazek lze povaZovat za znazewih metriky pouzivané v ramci dvou integrujicich
proces podniku (CRM a SRM).

Obrazek 18 Metrika

Metrika - dodavatel @ Metrika - odbératel

e Dodrzeni ¢asu a e Zasoby e Doba vyfizeni
kvality e Rlznorodost objednavky az po
Zasoba materialu vyrobniho vlastni dodani
Splatnost ve programu e Bezchybna
dnech o Naklady na objednavka

e Naklady na dopravu uvnitf o Pfedpovéd
piepravu materialu e Doba vyfizeni presnosti dodani
(od dodavatele) objednavky az do e Splatnost ve

jeji expedice dnech
e Skladovaci o Naklady na
S ) naklady RN zakaznicky serws/

Zdroj: HOFMAN, 2007

Pti hodnoceni logistického vykonu, a tedy i pragese autéi zameiuji na dw

skupiny ukazatél ndklady a sluzby zakazrik.

Nékolik zakladnich pohledi na ukazatele

Existuje mnoho nazérna to, jaka kritéria maji jednotlivé ukazatele aykvat.
MuzZeme zde uvést SMART ukazatele jakejm¢ nejznangjSi pohled na tuto tematiku.
Zabyvala se ji ale celéada odbornik nag. Beamon, Coyle, Bardi, Langley, Caplice,

Sheffi a mnoho dalSich. Déale jsou uvedeny j&kteti z nich:

Podle Beamona (1999) jsou obecné principy tvorbyswwy logistickych
ukazateh nésledujici:

* inkluzivnost (tj. zahrnuti vSech podstatnych loigisich aspekt);
* univerzalnost a flexibilita pouziti pr@izné provozni podminky;
e mgefitelnost (tj. preferovani kvantitativni formy vyjéahi);

» konzistence se strategickymi logistickymi cili;

e jednoduchost.
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Zatimco COYLE, BARDI, LANGLEY, (2003) uvadi naslgdiich osm
hodnoticich kritérii, kterd musi diEbsestavena metrika #plvat (viz Tabulka 7).

Tabulka 7 Definice osmi kritérii

Ukazatel pesré zachycuje udalosti &nnosti, které jsou #feny a kontrolovany pro
Odivodnénost jakékoliv vrejSi faktory.

Ukazatel je snadno srozumitelny pro osobu, kterdaduje a doprovazi nadchéazejjci
Uzite¢nost ginnosti.

Uzitek (prospch) z pouzivani ukazatelégvazi naklady na gbdat, analyzy a
Ekonomika hl4Seni.

Uroven detailu Ukazatel poskytuje dostaisy stup@ agregace.

Zdroj: COYLE, BARDI, LANGLEY, 2003

Caplice (CAPLICE, 1994) oproti tomu charakterizufgdné ukazatele pomoci
nasledujicich deviti kritérii:

Tabulka 8 Charakteristika vhodnych ukazétel

Je kvantifikovatelny Mieni Ize vyjatit jako objektivni hodnotu
Je snadno srozumitelny Udaj saluje na prvni pohled, co sesiia zéeho je ziskano

Ukazatel je postaven tak, aby podporoval produktistekavané chovani a

Podporuje vhodné chovani odrazoval od chyteni

Je zjevny, je évidny Chapani ukazatele je okan&jasné pro vSechnycastniky daného procesu
Je definovany a vzajerin Ukazatel byl definovan (stanoven) a odsouhlasemiEB¢ovymi (&astniky
srozumitelny (vnitfnimi i externimi)

Obsahuje jak vstupy, tak i

vystupy Ukazatel integruje faktory (vlivy) z hlediska vSea$peki méteného procesu

Ukazatel vhod# vyrovnava (vystihuje) rozdily mezi vyuzitim, prddivitou a

Je mnohadimenzionalni . PR
vyznamem prdizeni procesu

Je ekonomicky Prinosy ze sledovani ukazatelieepazi ndklady na gba analyzu vysledk

Usnadiuje (podporuje divéru) | Ukazatel z@vodiuje sodinnost meziiiznymi (Gastniky

Zdroj: CAPLICE, 1994
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Tabulka 8 poskytujedkteré dilezité pohledy na charakteristiku detstanovené
metriky. ProtoZze ne vSechny ukazatele jsou kvdivittno charakteru, pro cely
srovnani se vyzaduji r&d kvantitativni nez kvalitativni. Kvantitativni w@zatele jsou
také v souladu s druhou charakteristikou v tabuleejsou snadno srozumitelné.
Kvantitativni ukazatelé okkgjné scEluji, co se pray déje, zvlase kdyz je porovnavame
vV rizném ¢ase nebo vyuzivdme pro benchmarking. Takéraaluje, Ze pokud se
zanestnanci budou podilet na vzniku metriky, budouépd rozunit a @ijmou ji za

SVou.

Tento gistup mé ale problémové misto v tom, Z&mvyustit v néieni snadno
¢iselnych udaj spaiva v pedpokladu, Ze kvantifikace je jedinou objektivnstoel pro
meéieni a objektivni je vzdy pokladano za lepsSi nejedalyni. Jak jiz bylo zmi#éno,
snadna kvantifikovatelnost nemusi byt nejlepSiatitkem (ZIGON, 2007).

Doporweni pro sledovani vykonu dodavatelskébeitzce by mohla byt

stanovena nasledo#n

— Metrika musi byt shodna s celkovou podnikovou etyiat Jestlize celkova
strategie podniku je zaloZena na efektivnosti zakdgch sluzeb, pak logisticka
strategie, ktera Zoaziuje nizké naklady nebo efektivnostibe byt v rozporu
s atekavanymi podnikovymi vystupy.

— Metrika musi byt zagtena na zakaznické geby a égekavani. Nap zakazniky
nezajima, kdy jsou objednavky odeslany ze skladte ye zajima, kdy zbozi
piijde a zda dodacéas souhlasi s planovanyméékavanym)céasem. TakZze
ukazatel vyjatljici dobu expedice nemusi byt efektivnim ukazatele

- Uprednosiujte svoje ukazatele. Existuji stovky ukazatglykonu tykajici se
fizeni dodavatelskéh@tzce. Podniky pdebuji vybrat ty ukazatele, které jsou
vyznamneé pro &a pro jejichietézec.

— Zanxfit se na procesy, ne na funkce. Logistika a metib@avatelskéheetzce
by nmely byt zangreny na gkolik klicovych proces. planovani, obstaravani
zdroji, konani a pléni. PouzZivana metrika by da umoZnit podnitm
monitorovat vykon klovych proces. V idealnim pipact by se to milo
odehravat fes hranice jednotlivyclilena rettzce, aby se umoznilo efektivni

fizeni dodavatelskéhetzce.
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— Pouzivat vyrovnanyifstup @i vybéru a tvorkd metriky. V dnesnim globalnim
prostedi, kdy se zifaziuje dodavatelskyietzec, jsou zapéebi jak
vnitropodnikové, tak wjSi mefeni pro zjigovani uspSného vykonu
(CAPLICE, 1994).

- Presné miteni naklad je dilezitym hlediskem pro posuzovani moznosti
zlepSeni. Rizeni logistiky a ¢innosti dodavatelskéhoretézce vyzaduje
zhodnoceni alternativnich scétas porovnanim tznych néklad. Presnost
méteni naklad je predpokladem pro rozmisti zdrofi mezi vzgjema si
konkurujicimi potebami v podniku.

- Technologie pouzité ke zvySeni efektivnosti¢iemi vykonu. Exploze
technologii Bhem 90. let poskytla podnikn prileZitost Fekonat wgkteré
bariéry, wetne nakladi, k efektivnimu ndfeni vykonu. Realnyas, udaje o
vysoké integri, to je dosazitelny cil pro pozadované logistickéhnologie
v 21. stoleti. Zakaznici jsou na prvnim mjstle prodavajici je fite téz
za&lenit. Vnittné (vnitropodnikow) nestéi zantiovat se jen na logistiku. DalSi
velkou funkini oblasti, kterou jef¢ba zahrnout, je zvlaStarketing, vyroba a
finance (SHELDON, 2005).

Kdyz jiz je jednou metrika zavedena, informace nhygipresré zaznamenavany
a byt k dispozici pro vSechny &istrené. Probihajici proces bude vyzadovat vlastni
monitorovani a analyzu, aby se dosahlo Zadoucidtugy — zlepSeni efektivnosti
(snizeni néklai) a zvySeni efektivity progdnictvim nap poskytovani lepSich sluzeb
pro vnitni i vréjSi zdkazniky (COYLE, BARDI, LANGLEY, , 2003; Sy
zlepSovani SCM, 2007).

Pro kvalitu dat je vyznamné, na jakych podnikovyecbvnich se zjifuji a jak se
zhu&uji. Vykaznictvi ginasi @ekavany uzitek, jen je-li pravidelné a aktualnididaje
dilezité zajistit jednotnou definici a interpretanfarmaci. Udajm zjis&nym v jednom
odctleni nezidka jini nerozungi nebo si je chyb&ivykladaji (Sméry zlepSovani SCM,
2007).
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Vyvoj vyuzivani metriky

V¢étSina organizaci prochaziekolika fazemi na cestk zavedeni nejvhodisi
metriky uvnit podniku i snérem ven. Prvnim stugm je uwdomit si dileZitost a
potencial pro zlepSovani, spojeny s vyvojem a p@rmiim vhodnych ukazatelykonu.
V ramci podniku je mozné se za&itt na logistiku a pibuzné funkce, zahrnujici
marketing a vyrobu. Na externi Urovni jde o poznaytiod SCM a ugdomeni si

vyznamu metriky prdizenic¢innosti, které fesahuji hranice podniku.

Druhym stadiem je vytieni aktualnich ukazatel které budou v podniku
pouzity pro sledovani vykonu. To algjn¢ vyZzaduje slaéhi definic a dosazeni
vSeobecné shody vtom, které ukazatele jsou nepdigid zvI4S€ srovnanim
s nejlepSimi firmami. Extegnpak gistup k SC bude vyZzadovat podobnisfup, ale
odsouhlaseni fize byt mnohem problematéjSi a obtizgjSi. SCOR model poskytuje
zakladnu pro metriku, kterou podniky mohou pouzé pxieni vykonu SC (COYLE,
BARDI, LANGLEY, 2003).

Tretim stadiem je zlepSeni vykonu. Vyvoj vhodné nrRgtrinasledované
srovnanim se srovnatelnymi podniky, které jsouepsji v dané oblasti vyroby (sluzeb)
obycejné umoziuje ukazat, kde vykon zlepSit. To povede k odhaékiath a pinosi
z predpokladanych zém a pak k zavedeniédhto zngén, aby se dosahly zadouci

vysledky. SC fistup vyZzaduje pak podobné akce.

Integrani stadium je kongmym stupgm pro n€feni vykonu. Vniiné toto
stadium vyZzaduje koordinaci ndp funkcemi se zvlastnim adazem na finani
hlediska zlepSeni vykonu. Krantoho se zjistilo, Ze porozumi dopadudchto ¢innosti
na fibuzné finamni ukazatele, jako ROA (Return Of Assets — navisitiagtiv, ROl —
navratnost investic) je velmiatezité. Integrace finami metriky uvnit a napic SC
zvySuje ¥rohodnost a wdonmeni si @inosu logistiky pro ziskani podilu na trhu a
zlepSeni zisku (COYLE, BARDI, LANGLEY, 2003).
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Shrnuti:

VySe uvedené metody a igstupy ke controllingu a méfeni vykonu (metrika)
zahrnuji nékolik shodnych bodi:
» Nemé¥it to, pro co jsou informace snadno k dispozici, & to co, ma smysl| ré¥it.
» Vytvaret co mozna nejmés ukazatehi, aby metrika nepisobila nepehledré a
nepriahledné.
* P¥i stanovovani nové metriky vychazet z yedchazejicich systémn a zapojit do
tohoto procesu osoby, které s ni pak budou pracovat
» Metrika nesmi byt v rozporu se strategii organizaceebo celéhdetézce.
» Metrika musi byt odsouhlasena odBrateli a dodavateli daného podniku a musi
byt v ramci Fetézce stanovena tak, aby jeji vyznam byl vSude shodny
* V ietézci metrika napomaha k pgrenasSeni informaci na mistech dotyku
jednotlivych ¢lanka (interface) a mize zamezit nedorozurénim a problémam
s vykladem informaci.
* Musi byt mozné do metriky zasdhnout a znit ji v p Fipadé, kdy se znéni
skuteéné navaznosti nebd@innosti v podniku.
» Metrika musi odrazet potieby ¢lankua Fetézce a musi mit dobrou vypovidaci
schopnost.
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3 Cile a metodika

Tato ¢ast prace se zabyva hlavnimi cili a metodickym ygmesin diserténi prace
zpracovavané na ténkdzeni dodavatelskéhetzce. Uvedeny jsou metody, které byly
k vyzkumu pouzity spolu s dgodnénim jejich aplikace. Jsou zde formulovany
jednotlivé kroky vyzkumu chronologicky, jak byly gracny. Provadny vyzkum byl
navazan na grantové projekty, které bidgeny v pkbéhu minulych ti let a také na
vyzkumy probihajici v saiasnosti. ResrEjSi navaznost a vyuziti jednotlivych ¢&ith

zjisteni bude upesréno dale.

3.1 Cile prace

Cilem disertani prace je popis a analyza vybranych prolilémnikajicich i
fizeni dodavatelskychetzci a navrZzeni moznych #pohi feSeni. V plibéhu prvni
faze vyzkumu, tedy v ibéhu pitizkumu dostupnych literarnich praniebylo zjiS€no,

Ze jednim ze zasadnich problerettzci je neexistence vhodné metriky pouzitelné pro
fizeni fettzca. Toto je divodem pro zawieni rekterych ditich ciki prace timto

smerem.
Byly formulovany tyto diti cile:

- Stanovit nejastji pouzivané ukazatele. Tento soubor ukaZataide slouzit
jako zékladni poricka pro rozhodovani mana#erzda tenci onen ukazatel
pouzivat (plati pevazié pro MSP).

- Na zaklad shlukové analyzy dit, na jaké dimenze ukazalese které skupiny
podnikil zaneiu;ji.

- Vzhledem k ngjasgji uvadknym problénim pxi fizeni dodavatelskycrettzci
nebo jejich sotasti, utenych na zakladstudia dostupnych literarnich zdia
provedeni tizenych rozhovdr s manazery vybranych podiik vyplynula
potteba stanoveni navrhu metodiky pro Zmt potencialu sdileni informaci

v dodavatelskérretizci.
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3.2 Metodika prace

V prabéhu reSeni disertmi prace byl stanoven nasledujici posttipnosti
vedoucich ke sptmi cili disert&ni prace:

- Studium literarnich zdréj

- Rizené rozhovory ve vybranych podnicich.

- Dotaznikovy péizkum.

- Analyza dat — popisna statisticka analyza, shlulkenelyza.

- Aplikace konceptu fuzzy logiky v souvislosti sergtgenim navrhu metodiky
pro zjiseéni potencialu sdileni informaci v dodavatelski@&tizci.

- Néavrh dopordeni vzhledem ke zji§hym vysledkim.

3.2.1  Studium literarnich zdroj @

V prabéhu feSeni disertmi prace byly prostudovany dostupné literarni zroj
Na zaklad této faze vyzkumu pak byly stanovenkteré zakladni fgdpoklady, které

urcily blizsi zameteni této diserti prace:

- Profizeni dodavatelskycketzal neexistuje jedind univerzalni metoda, tedy ani
metrika.

- Musi existovat kliovy ¢lanekietézce, ktery chcéettzeciidit.

- Rizeni dodavatelskéhetzce neni zpravidla zatfeno naiizeni celéhdetszce,
ale grevazr jen na nejblizSi fgdchozici nasledujiciclanky.

- Pro tizeni dodavatelskychiettzci je nutna pesna znalost strukturjetzce
a patu jehoclanka prip. ¢etnosti a sily jednotlivych vazeb.

- Je nutné, aby metrika pouZivand pizeni dodavatelskychetzca byla

v souladu s celkovou strateggitézce utovanou kléovym ¢lankem.

3.2.2  Dotaznikovy prizkum

Skeér dat byl @i zahdjeni vyzkumnych praci zajigt pisemnym dotaznikem. Na
zaklad studia literatury a série konzultaci ve dvou vylych podnicich byl sestaven
dotaznik, jehoz cilem bylo zjistit soubor v praxejpouzivasgjSich logistickych

ukazateh. Dil¢im cilem dotazniku bylo prokazat rozdily v pouzivdogistickych

68



ukazateh mezi jednotlivymi pimyslovymi odétvimi. V praxi casto byvaji logistické
metody a spolu s nimi i ukazatele vyuzZivanseyazre ve strojirenstvi, v ostatnich

odwtvich tomu tak nebyva.

Tento dotaznik byl jfedkladan manazém podniki. Distribuce dotazniku byla
v pilotnim pizkumu zaji&na autorkou prace,fipdalSich fazich vyzkumu byl vyuZzit
tym vySkolenych tazatél Prehled vSech ukazateh kritérii vyuzitych v dotaznikovém

prizkumu je uveden viHoze 1 této disertai prace. Dotaznik byl roZtén do 6¢asti:

Nakup a vykr dodavatal.

- Skladovani a hodnoceni zasob.
- Z&kaznici.

- Vyroba.

- Doprava.

- Zawretna cast dotazniku pak slouzila k uvedeni obecnych tidaj

sledovaném podniku (nAgoiet zangstnand, vySe obratu).

Na zaklad struktury dotazniku jsou v dalSich fazich vyzkuvyuzivany terminy

zakaznici a odiyatelé jako synonyma.

V kazdé zasti tykajici se ukazafel bylo nabidnuto &kolik zakladnich
ukazatel, které byly povaZzovany zaikkZité. Navic nili respondenti moznost zapsat
dalSi pouzivané ukazatele. U jednotlivych ukazabgly uvadny predpokladané gie

jednotky a respondenti byli pozadani o vyeera frekvence zjiovani gchto ukazatei.

Tento dotaznik byl prasten pilotnim vyzkumem, jehoZ cilem bylo odhalit
piipadné nefesnosti v kladenych otazkach, jejich skiadbebo pi vyhodnocovani

ziskanych dat. Tento pilotni vyzkum byl provedernvmarku 15 podnik.

Na zaklad zjistni pilotniho vyzkumu bylo stanoveno nasledujici ilesnd

dotazniku:

- Vyzkumu se prioritd z&astni podniky z oblasti potravitského pimyslu,
strojirenského m@imyslu a podniky vyradici drobné spdebniho zbozi. Ty byly
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dale doplgny o vzorek stavebnich podiika dopravé. Diky tomuto zacileni
dotazniku bylo mozno zjistit zakladni rozdily medietvimi.

- Z dotaznikového S@ni byly vyloweny podniky s mé&hnez 5 zaréstnanci. Bylo
tak stanoveno s ohledem na to, Ze se stakfji do dodavatelskychretézci
za&lenuji i malé a gedni podniky. Tyto podnikyfedstavuji, co do pitu, nejwtsi
skupinu podnikatelskych subjaékv Ceské republice. Vylateni skupiny podnik s
mére nez 5 zarsstnanci pispelo k lepsi vypovidaci schopnosti ziskanych vysiedk
neba’ u této skupiny podnikse nepedpoklada #tSi vyuziti ukazatel.

- Dotaznikové Séeni se nebude zabyvat ukazateli vyuZivanymi pralosiéni a
vyhodnocovani procésvyroby ve vybranych podnicich.i®odem je piliS Siroka
Skala pouzivanych ukazaied jejich velka specializace. Z tohotavddu by nebylo
mozné sledovat rozdily mezi a#tvimi, coz je jeden z diich dili disert&ni prace.
Schéma dotazniku zobrazuje Obrazek 19.

Obrazek 19 Schéma dotazniku

Vybér nového Hodnoceni Sklad surovin
dodavatele dodavatelu a materialu

Sklad Interni Externi

Sklad vyrobku polotovari doprava doprava

HE ER B

Zdroj: vlastni vyzkum
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3.2.3  Analyza dat

Pro vyhodnoceni dat ziskanych z dotaznikovéhdesetbylo vyuzito metod

popisné analyzy dat a shlukové analyzy.

Popisna analyza dat

V této fazi diserténi prace bylo vyuzito prograirStatistica, MS Excel a Matlab.
Byly zjiStovany rozdily ve vyuZivani jednotlivych ukazaétele sledovanych odtvich
a za skupinu malych aretinich podnik oproti celkovym vysledkm.

Byl sestaven seznam gaftji pouzivanych ukazatél Pro z@azeni ukazatele na

tento seznam bylo nutné spih t€chto dvou podminek:

1. Ukazatel musi pouzivat minimélriretina vSech dotdzanych podinjk
které se zéastnily dotaznikového eni.

2. Mira vyuZziti ukazatele musii@sahnout gimérnou hodnotu &nou
v dané dimenzi. To znamena, Ze musi byt vysSi nehgpna hodnota

ukazatel za danou dimenzi pro vSechny dotazované podniky.

Shlukova analyza

Pojem shlukova analyza je pouzivan jako iggsijici nazev pro skupinu metod,
jejichz cilem je bd’ seskupeni zadanych objékdo shluki, nebo vytvéeni hierarchie
shlukii objekfi. Shlukova analyza je jednou z vicer@nych statistickych metod, které
se pouzivaji ke stanoveni typologie objgekt tomto gipact podniki vyuZzivajicich

logistické ukazatele n@zné arovni.

Pro zjiséni paitu shluki bylo vyuZito rékolik postupi metody AHC
(Agglomerative Hierarchical Clustering), pateni p&tu shluki byla vyuZzita metoda k-
means REZANKOVA, HUSEK, SNASEL, 2007).

Vysledky dotaznikového geni bylo diky pouzititzné délky Skal vi{vodnim
dotazniku nutné standardizovat. Jeliko¥znd délka Skal neznamenala odliSnost
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pouzitych jednotek a #titko Skal bylo zachovano, byla pro standardizati\daZita

standardizace ro2im na zaklad vzorce (1).

(1)

3 X; —minj{xij}
X = max; {, } — min, 1, |

3.2.4  Aplikace konceptu fuzzy logiky

Pro zjiS€ni potencialu sdileni informaci v analyzovanyettzcich byl aplikovan
koncept fuzzy entropie, pouzity Soyerem, Kabakemsamem (SOYER, KABAK,
ASAN, 2007) k vyhodnoceni organizdch hodnot a podnikové kultury. S@asny
vyzkum se v mnoha studiich a aplikacich entropposledni doby zabyva aplikaci
entropie nafizeni dodavatelskyctettzci. Isik (ISIK, 2010) ve svénglanku popisuje
piistup k ngteni slozitosti (komplexity) v dodavatelskycketzcich zaloZzeny na
Shanonov informaini entropii s hlavnim za&enim na komplexni diieni spojené
s inform&nim a materialovym tokem #etzci. Zhou, Gao (ZOU, GAO, 2008)
dokazuji, Ze tokova struktura (charakteristickavpr@gro dodavatelsk&etzce), na
kterou je pohlizeno jako na celistvy pracovni systémiZze byt studovana
prostednictvim gisluSného modelu subsysténirento postup byl pouzit k sestaveni
vykonnostniho modeliizeni dodavatelskéhiettzce (ZOU, GAO, 2008). Na zaklad
tohoto postupu, lze tedyici, Ze je mozné z hodnot jednotlivych subsystétn

jednotlivych dimenzi ukazatiektanovit hodnotu pro dodavatelsieizec jako celek.

Na zéklad dotaznikk ziskanych v pibéhu dotaznikového Seni a
deklarovanych odkdz na odratele nebo dodavatele ungisgch na webovych
strankach jednotlivych firem, bylo mozné sestavia dnodelové dodavatelskétzce.
Tento zmisob oieni existence vazeb mezi sledovanymi podniky buirityasi u 40 %
podniki v jednotlivychfetzcich. Ostatni vazby byly ékeny i z jinych zdraj, jako
jsou dostupné podnikové materialy nebo rozhovomyasagementem podriik Tento
postup zjiovani vazeb mezi podniky prokazal opakované kohtrpimsrné znanych
objemi. Nepoddilo se ale ziskat souhlas s publikovanim ri&zsech spoknosti, proto
budou v diserténi praci ozn&ovany pouze velkymi pismeny, ktera nijak nesouvisi
s nazvy podnik, jsou jim gifazena zcela naho&nNa zaklad vysledki piredchoziho
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vyzkumu a owteni opakujicich se vazeb mezi podniky se pitmaestavit schémata
dvou dodavatelskycietzcu.

Pouzity postup se zaffuje na zjisni tti zakladnich skutmosti v tchto

fetzcich:

— Vysledné hodnoty dimenzi (nejprve stanovené jakazyislo na zaklad zjisteni
téi rozhodovacich Urovni a naslédiefuzzifikovano metodou COA).
— Fuzzy entropie.

- Zmeény hodnot.

Podstatou aplikace fuzzy mnozin, resp. fuzzy logikgisert&ni praci je tzv.
Jfuzzifikace" (transformace, igvod) exaktnich sledovanych ukazateh fuzzycisla.
Fuzzy mnoziny jsou roz&@nim mnozin klasickych (ostrych). Klasicka teori@ahin
piipousti pro pisluSnost prvku do mnozZiny pouze édmoznosti — prvek kil do
mnoziny pati nebo nepdt. Kazdému prvku mnoZzZiny je fipazena hodnota tzv.
charakteristické funkce mnoziny, kterd pro danyegrynnoziny nabyva pouze dvou
hodnot — hodnoty 1, jestlize prvek do mnozinyipat hodnoty 0, jestlize do mnoziny
nepati (JURA, 2005) Rozdil mezi klasickou mnozinou aziyannozinou sp&va v
ostrém odliSeni mezi tim, zda prvek do mnoZinyfipatebo ne. Pokud misto
dvouprvkové mnoziny {0,1} je pouzit interval <0,1ktery zn&i mnoZzinu pipustnych
hodnot charakteristické funkce, je mozné pracoeastsipgm prislusnosti prvku do
dané fuzzy mnoziny. StuprD a 1 jsou zde mezni hodnoty funkce. Hodnoty ptioh
intervalu pak udavaji mengi vétsSi stupé prislusnosti prvku k dané fuzzy mno&in
(OLEJ, PETR, 2004) Ostra neboli klasickdA mnozindy teniZze byt povazovana za
zvlastni pipad fuzzy mnoziny, jejiz funkcefiglusnosti nabyva jen hodnot 0 a 1
(VYSOKY, 1997).

Pro stanoveni stuiifi prislusnosti byla v diser¢ai praci vyuzita metodika Soyera,
Kabaka, Asana (SOYER, KABAK, ASAN, 2007), ktera dylmodifikovana
nasledujicim zfisobem:

Namisto hodnot podnikové kultury byla tato metod#dikovana na logistické
ukazatele soustdné dle svého zagkeni do 5 dimenzi. Po zvaZzeni povahy problému

byly preddefinované parametrické lineérni "$Ivky pro funkce pislusnosti nahrazeny
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klasickymi linearnimi funkcemi. Na zakladéchto znén ma funkce fslusnosti tyto

znaky:

a) funkce je spojita,
b) popisuje intervald, b] [0, 1],
c) ma monoténni rostouci trend,

d) neni omezena.

Pro vypa@et stufa prislusnosti peddefinované linearni funkce byla vyuZzita data
ziskana z dotaznikového #mti. Na zakla®l hodnot jednotlivych ukazatel jsou
nasledg ziskany odpovidajici agregované fuzzy hodnoty peté dimenze. Tyto
hodnoty jsou ziskavany veéeth rozhodovacich drovnich2 &egstavuji miru vyuziti
ukazatel v danémietzci. Hodnoty dimenzi tedy byly ziskany agregadgvpdem
stupit prislusnosti indikatar na gislusnost k dimenzi. Byl pouZit ndsledujici postup

vychazejici z piniku fuzzy mnozin:

Mo ()= sup {/n\ e )} )

ry,..,r0CS | k=1

Kde C-L znazotiuji rozhodovaci urowh dimenzi aCS mnozinu dimenzihn
piedstavuje péet indikatofi, které jsou definovany pro danou dimenzi a rozhado
arover dimenze X je vektor vSech gmeérnych hodnot indikéatd.

Hodnoty dimenzi (dané fuzzyslem) byly nasledhdefuzifikovany a pevedeny
pro snazSi interpretaci zintervalu <0,1> na irdér«0,100>. Vysledna hodnota
jednotlivych dimenzi pak duje Uroveé potencialuietzce pro penos informaci za
piedpokladu sdileni vSech sledovanych informaci zfgdkovanych v tomto ifpads
pomoci ukazatél Tento potencial fize dosahovat hodnot od 0 do 10@dgenych
bodi. Vysledky jsou vyhodnoceny pro vSech 5 dimenzi adadelskéhorettzce u
podniki zapojenych ddetzch.

2 Jedna se o tzv. stupprislusnosti zpravidla dované naiech rozhodovacich Grovnich ,High*, ,Very
High* a ,Average". Tyto pak fedstavuji parametry fuzaysla pro danou dimenzi.
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Fuzzy entropie

Fuzzy entropie fedstavuje miru netitosti nezavisle na dimenzi, ktera je sloZzena
jako vysledek vychazejici z jednotlivych ukazatelFuzzy entropie se uvadi
v hodnotach intervalu <0,1>, kdy hodnota blizkdngdzn&i vysokou neutitost.
Méteni fuzzy entropie je zalozeno naipiku a sjednoceni funkcifigluSnosti mnoziny
a jejich dophkt (komplement set). Shang a Jiang (SHANG, JIANG,7)96to definuji

nasledova:

E(A) :lzn:'uAL(X‘) (3)

N Haga (Xi)

Kde n zndi pctet indikatofi v dané dimezixi je primér vSech hodnoceni
responderit pro dany indikator a pa(x) predstavuji stupe prislusnosti indikatord do

dimenze pedstavované mnozindll 4 je dopkikem mnoZinyA.

Metoda fuzzy entropie je v disettd praci pouzita jako podpna metoda pro
fizeni skuténého dodavatelskéhetézce a slouzi jako zéklad pro kvantifikaci metriky
pouzivané pro logisticky controlling a benchmarking

3.2.5 Konzultace vysledki ve vybranych podnicich

Dale byla data ziskavana pomoci rozhdvdrato forma ziskavani dat je zaloZzena
na @imé komunikaci s jednotlivymi respondenty, v torpttpad® manazery. Vyhodou
rozhovoru je moznost sledovaniimych reakci respondenta na kladenou otazku.
DuleZitou sodasti rozhovai je tzv. filtr, jehoZ pomoci Ize z dalSiho rozhovatylowit
osoby s nizkou motivaci nebo ty, které nemdjstpp k nami zjiBovanym uadajm.

Pro Gely této disertéeni prace byl pouzit nestandardizovany rozhovor.oTatrma
rozhovoru zachovava hlavni cil vyzkumu, ale kladetéizek je mozné fzpusobit
piimo podle dotazovanych manafelPdadi otazek, fesna formulace atd. je tedy

zavisla pimo na aktualnim posouzeni tazatele.

Rozhovor umo#uje odstranit chyby vzniklé tim, Ze dotazovany mepansl
poloZzené otazce. Také Ize polozit dapici otazky, pokud odp@d’ respondenta zta

negres\wdcivé nebo nejash
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Za pouZziti této metody dotazovani bylo v dalsi faaliserta¢ni prace provedeno:
- Konfrontace vysledki dotaznikového Sateni.
- ZjiStovani dalSich praktickych problémi spojenych sfizenim
dodavatelskéhoretézce.
- Rizené rozhovory byly provedeny veétyiech malych a skednich

podnicich a ve dvou velkych podnicich.
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4 Vysledky dotaznikoveho Sateni

Provedené dotaznikové B&mti se zawrfilo na zjiS€ni v praxi nejastji
pouzivanych logistickych ukazateh kritérii. Dotazanym manaZen bylo mimo jiné
piredloZzeno pt skupin ukazatdl z nichZz ndli za ukol ukit, které jsou v jejich podniku
vyuzivany a s jakou frekvenci. Ve vSech skupindkazateli méli manazéi moznost
doplnit dalSi vyuzivané ukazatele. Udavana frekeemguzivani ukazatél byla i
vyhodnoceni vysledk dotaznikového Si&ni vyuZita jako vaha zfidvanych udaj.
Jednotlivé skupiny ukazaftel se tykaly vylRru novych dodavatél hodnoceni
stavajicich dodavatiel skladovani, zakaznik dopravy. Tyto skupiny budou nadéale
oznaovany jako dimenze ukazaieljejich vysledky jsou prezentovany v této kapitole
spolu s vSeobecnym popisem dotazovanych pddnikelkem se dotaznikového
prizkumu z@astnilo 188 podnik

4.1 VSeobecna charakteristika dotazovanych podnik

Vyzkumu se prioritd z(astnily podniky z oblasti potravifgkého pimyslu,
strojirenského mmyslu a podniky vyrakici drobné spdebniho zboZzi. Skupina
podniki byla dale dopléna o zastupce iad stavebnich podnika dopravé. Nejvice
zastoupeny jsou podniky potravisée spolu s vyrobci drobného sfaiiniho zboZi,
tieti v pdadi jsou pak strojirenské podniky (viz Tabulka 9).

Tabulka 9 Odwtvi

Odwetvi Patet |%
Doprava 8 4
Potravindstvi 53 28
Stavebnictvi 27 14
Strojirenstvi 49 26
Vyrobci drobného spétebniho

zbozi 52 28
Celkem 189 100

Zdroj: vlastni vyzkum

Skupina stavebnich podiiikpredstavuje 14 % celkového §ia podniki a
nejmensi podil (pouh& 4 %) z celkovéhdétpazabird skupina doprai.c
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Dotaznikového 3&tni se zdastnily podniky z osmi kraj Ceské republiky.
Prevaznécast dotazanych podniksidli v Jih@éeském kraji (viz obrazek 20). Z
dotazanych podnik bylo 125 respondeftt]. 66,5 % pimo z Jihéeského kraje.
Vzhledem k nevyvazenému zastoupeni jednotlivychtkreelze vyhodnotit existenci

krajovych specifik.

Obrazek 20 Geografické rozvrzeni respontlent

Zdroj: vlastni vyzkum

Pocet zaméstnanai

V ramci zji¥ovanych zakladnich charakteristik dotazovanych padhyl také u
jednotlivych respondefitzjisStovan pd@et zamgstnané a giblizny ro¢ni obrat. Tyto
Gdaje jsou dlezité pro v¢lerneni skupiny malych a sdnich podnik v rdmci tohoto
dotaznikového S&ni. Vzhledem kvelkému ptu malych a gednich podnii
v ekonomice je nutné zjistit, zda se zdji na sledovani odlisné skupiny logistickych
ukazatel nez velké podniky. Proc¢ealy tohoto dotaznikového $ehi byla vyuzita
definice uvadna Evropskou unii (viz definice uvedena v liter&rnprehledu této

disert&ni prace).

Témet 85 % vSech dotazanych podhikpada dle pfiu dodavatel do skupiny
malych a gtednich podnik (dale jen MSP), ostatni podniky zéstnavaji nad 250
zantstnand. Na nasledujicim grafu je di¥b patrné, Ze dotazani dopravci ipat

pievazrié k podnikim zangstnavajicim maximah20 zamnstnand. Do 20 zamistnané
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zanestndva necelych 50 % dotdzanych stavebnich padnikna situace je u
strojirenskych podnik nejwtsi skupina podnik zangstnava mezi 100 a 250
zanestnanci, obdobh jsou na tom i vyrobci drobného speltniho zbozi. Daleko
vyrovnargjsi situace je u potraviiskych podnik, kde se do gizkumu zapojily jak

velké podniky, tak drobni vyrobci.

Dalo by se tedyici, Ze p@&et zangstnand priblizné odpovida specifikAm vyroby,
minime-li tim nap. nar@&nost vyroby a moZznost automatizace vyroby ditych
vyrobnich od¥tvich. Podle toho n&ppotravindi jsou rovnondrné rozprosteni po celé
Skale, zatimco ndp vyrobci drobného spi#bniho zboZi maji nejvyssSi vyskyt
v rozmezich do 20 a pak podnikiste pod hranici ufenou pdétem zamdstnand pro

MSP (zakazkova vyroba/opakovana vyroba charakitesisbbdobna strojirenstvi).

Graf 1 Pdéty zangéstnand

\
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6
=
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|
8

Stawvebnictvi
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Strojirenstvi 10
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spotiebniho zbozi
Potravinarstvi 9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

23 |
13

|
| 11

@ 6 - 20 zaméstnancu M| 21 - 50 zaméstnancu 0 50 - 100 zaméstnancu
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m 1001 a vice O Neuwvedli

Zdroj: vlastni vyzkum

Obrat podnik

DalSi z hlavnich charakteristik dwjici malé a sedni podniky pedstavuje vySe
obratu, ktera je stanovena definici malychiadstich podnik Evropskeé unie. Procély
sestaveni nasledujiciho grafu byl vyuzit ekvivalbatinoty obratu v EURippaiteny
aktualnim kurzem na CZKCtvrtina dotazanych podnikuvadi obrat v rozmezi od 10
do 50 mil K&, nasleduji pak podniky s obratem 100 aZ 300 nyiakad 1mld K.
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Graf 2 Obrat podnik
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Z celkového pétu 188 dotazanych podrik8 % respondeiit vySi obratu
neuvedlo a vzhledem k nedostatku ddajdotazovanych podnicich nebylo mozné tyto

udaje doplnit z jinych informanich zdroj.

4.2 Dodavatelé

Prvni z dimenzi ukazatelna které se zattilo dotaznikove Séeni a které velmi
Gzce souvisi se zapojovanim podnitto dodavatelskycketizai, je oblast tykajici se
dodavatel. Na dodavatele se z&toji dvé dotaznikem zjigované dimenze ukazatel
vybér nového dodavatele a hodnoceni stavajicich doeldvalyto dw dimenze
piedstavuji kontrolu nav vstupujicich prvik do fetzce i kontrolu vybranych
stavajicich prvik dodavatelskychietzci. V piipad zjiStni silného zameni na
dodavatele, Ize odhadovat vysokou tendenci k proaalitiovani a zacileni na

kvalitu vyroby i celkovych procés

4.2.1 Pocty dodavateh

Pro vyhodnocovéani tdeZitosti vazby podniku sjeho dodavatelem nebo

dodavateli je rozhodujici pget dodavatei, se kterymi podnik spolupracuje. deb
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dodavatel pak souvisi s volbou mezi strategii dodavatelskébjpie a strategii
vyluénych dodavatél (NENADAL, 2006). Jde fevazi o volbu mezi usnadnim
komunikace progednictvim fixace na jednoho neb&kolik malo dodavatél, coz
koresponduje s tendencemi pro dlouhodoba partiessitachodnimi partnery, a mezi
moznosti neustalého hledani vyhg@nnabidky. Nafiklad Thakur (NENADAL, 2006)
ve své publikované analyze uvadi, ze dikgchodu k jedinému dodavateli naklady na
dodavky klesly o 8 % v jib¢hu nasledujicich 6 #&siai po zméné dodavatelské
strategie. Naopak tato strategie s sebou nes® nzgkipadt, Ze dodavatel neni schopny
plnit predem dohodnuté dodavky. Pak se firma uipiti takovouto strategii vystavuje
nebezpeai, Ze v ipack problémi s dodavkami nebude schopna rychle sehnat jiného
dodavatele a bude muset vynalozit dodiaéenaklady na ziskani nového kontraktu

nehle@ na problém s&asnosti pléni dodavek.

Tabulka 10 P&ty dodavatel

) ] . Strojirenstv | Vyrobci
Dopravci | potravinarstvi | Stavebnictvi MSP Celkem
Pocet i DSz
n % |n % n % n % N (% N % N %
0-20 3| 60 20 37 13 46 16 31123 43| 69 45 75 39
21-40 1| 20 11 20 4 14 8 16| 4 7| 25 16 28 15
41-60 0 9 17 3 11 9 18| 5 9| 20 13 26 14
61-80 0 0 2 4 0 1 2| 4 7 5 3 7 4
81-100 1| 20 0 0 3 11 4 8] 3 6| 10 6 11 6
100-120 0 0 1 2 1 4 3 6] 5 9 5 3 10 5
121-160 0 0 3 6 3 11 1 21 1 2 4 3 8 4
161-180 0 0 0 0 0 0 1 21 1 21 3 2 2 1
181-200 0 0 0 0 1 4 3 6 1 2 4 3 5 3
241-260 0 0 2 4 0 0 2 41 1 2 4 3 5 3
261-400 0 0 2 4 0 0 1 21 3 6 3 2 6 3
nad 400 0 0 4 7 0 0 2 4] 3 6 2 1 9 5
Celkem 5| 100 54| 100 28| 100 51| 100| 54| 100|154 100| 192 100

Pozn.: n — p&et podniki, Vyrobci DSZ — vyrobci drobného sgebniho zbozi

Zdroj: vlastni vyzkum

Podniky, které se zastnily dotaznikového &eni, nefastji uvadkly pocet
dodavatel nizsi nez 20 dodavate(39 %), pak nasleduje skupina podnidochodujici
s 21 az 40 dodavateli (15 % celkovéhaitpopodniki). Podrobné vysledky popisuje
Tabulka 10.
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N¢kolik podniki nagi¢ dotazovanymi odstvimi spolupracuje s vice nez 400
dodavateli, cozZ je po&nné znany paiet na to, aby se vSemi podniky udrZzovaly stejn
silné kontakty. Z skterych rozhovar v podnicich se ukazalo, Ze gab dodavatei,
ktery byl uveden v dotaznikuigrstavuje kompletni get vSech dodavaiel se kterymi
v poslednich &kdy az 10 letech alesppgednou uzakeli néjaky kontrakt. Jedna se tedy
0 paiet dodavatéi v tzv. kartotéce. Déle to sanfepmé souvisi s velikosti podnik kdy
velké podniky nakupuji iifmo od vyrobé, coz v rkkterych od¥tvich pinasi nutnost
komunikace s velkym mnozZstvim dodavateha druhé stran podniky nenakupuji
piimo od vyrobé, ale nap. z velkosklad, které je mohou zasobit materialem nebo
surovinami od #&kolika desitek dodavatiev ramci jediné objednavky.

Pomeér kli ¢ovych dodavatel na celkovém pdtu dodavatehi

Praw ztoho divodu, Ze podniky jsowasto napojeny na velké mnoZzstvi
dodavatel, dochazi k roztStni jejich pozornosti mezi tyto dodavatele a je reiinie
zeptat, zda existuje skupina dodavatele kterymi jsou v uzSim kontaktu a zda se jim
vénuji vice nez ostatnim. Dodavatel&azeni v takovéto skupirjsou pak oznsvani
jako klicovi dodavatelé. Z vysledkprovedenych rozhovarvyplynulo, Ze podniky
neiastji povazuji za kikové dodavatele takové podniky, na jejichz dodavkach
skute&né zavisi jejich vyroba. ¥Sinou manaze uvadli, Ze zvazuji objem ippadnych

ztrat @i vypadku dodéavky a celkovoudoi vySi dodavek.

Z Tabulky 11 je patrné, Ze pa@m klicovych dodavatél ke skupig vSech
dodavatel, se kterymi podnik spolupracuje, je ¢egtji v rozmezi 11 - 20 %. Druhy
neiastji uvadny interval gedstavuje rozmezi 31 - 40 %. Tyto odhady Ize povatZo
vzhledem k vysoké variabilitpoitu dodavatel za velmi hrubé a mohou slouZit jen pro
ilustraci dané situace. Praialy dotazniku byli kdovi dodavatelé definovani jako
dodavatelé, jejichz objem dodavekegstavuje minimakh 60 % r@&niho obratu dané

nakupované polozky.

Oproti Tabulce 10 Ray dodavatel jsou pd@ty klicovych dodavatél daleko
mensSi. Maximalni pget dodavateél byl u klicovych dodavatél na drovni 100 a u
celkového potu dodavatdi prekratil po¢et 500 u MSP a u velkych podiike objevily
i hodnoty pesahujici 1700 dodavalel Klicovych dodavatél u wtSiny malych a
sttrednich podnik (66,9 %) je mé& nez 10 (viz Tabulka 12). Druhou nejsii
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skupinou byly podniky, které uvélg pocet klicovych dodavatél v rozmezi mezi 11 a
20. Déle byl vyznamnyteti interval v péadi (21 - 30 dodavat#), kam se ziadilo 7 %

responderit. MaZzeme tedy konstatovat, Ze t@&m90 % respondeiit ziad MSP

povazuje za kéiové dodavatele maxim&@ln30 podniki. 105 podnik uvedlo jako

maximalni pget klicovych dodavatél 10, coz pedstavuje téwt 67 % celého souboru.

Zajimavy je také pogr klicovych dodavatdl k celkovému p&tu podnikem uvaghych

dodavatel uvedeny v Tabulce 13.

Tabulka 11 Powrr klicovych dodavatél na celkovém pitu

Vyrobci
Pomgr v Dopravci | Potravina¥stvi | Stavebnictvi | Strojirenstvi DSz MSP Celkem
% n % |n % N % N % n |% n % n %
0-10 g O 10 19 3| 11 3 6| 6| 12 12 8| 22| 12
11 -20 1 20 10 19 5| 19 15| 32| 13| 25| 35| 23| 44| 24
21-30 g o 8 15 5| 19 6| 13| 8| 16| 26| 17| 27| 15
31-40 g O 10 19 3| 11 9| 19| 10| 20| 29| 19| 32| 17
41 -50 1 20 7 13 3| 11 6| 13| 6| 12| 20| 13| 23| 13
51 -60 2 40 2 4 4| 15 1 2| 4 8| 11 71 13 7
61-70 g O 2 4 2 7 1 2| O 0 5 3 5 3
71 -80 g o 1 2 0 0 3 6| 1 2 3 2 5 3
81-90 g O 0 0 0 0 0 ol O 0 0 0 0 0
91 —-100 1 20 4 7 2 7 3 6| 3 6| 12 8| 13 7
Celkem 5/100| 54 100 27| 100 47| 100| 51| 100| 154| 100| 184| 100
Pozn.: n — peet, Vyrobci DSZ — vyrobci drobného spebniho zbozi
Zdroj: vlastni vyzkum
Tabulka 12 P&y klicovych dodavatél (MSP)
Patet klicovych . . % odpoedi
dodavatal Patet podniki
0-10 105 66,9
11-20 24 15,3
21-30 11 7.0
31-40 3 1,9
41-50 7 4,5
51-60 3 1,9
61-70 1 0,6
71-80 0 0,0
81-90 1 0,6
91-100 2 1,3
Celkem 157 100

Zdroj: (SMOLOVA, 2008)
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4.2.2

Respondenti byli dotdzani, zda provpdkazdor@ni vybér dodavatel. Byly jim

Vybér dodavatehi pro nasledujici rok

nabidnuty d¥ zakladni mozné odpedi; a to zda vyl provadi u vSech dodavaiel

nebo jen u kifovych dodavatél, ptipadré zda ho neprovadi.

Tabulka 13 Provéahi vybéru dodavatel

U vSech

dodavatek Kli éovi dodavatelé Jiné
Odvétvi Potet | % Potet % Polet %
Dopravci 1 13 3 38 4 50
Potravindstvi 19 36 21 40 13 25
Stavebnictvi 14 52 10 37 3 1
Strojirenstvi 8 17 23 48 17 35
Vyrobci drobného
spotebniho zboZzi 13 25| 22 42 17 3
Celkem 55 29 79 42 54 29
MSP 43 28 69 45 42 27

Zdroj: vlastni vyzkum

Z celkového pétu responderit témei 30 % uvedlo, Ze provadi vibdodavatel
u vSech dodavatil Tato skupina podnik zahrnuje 52 % dotazanych stavebnich
podnikii, 36 % potravingskych a naretim mist s 25 % lze uvést vyrobce drobného
spotebniho zboZi (viz Tabulka 13). U &hivych dodavatél je provadno 48 %
dotazanych strojirenskych podtijk40 % potravingskych podnik a velmi obdobné
hodnoty Ize najit i u ostatnich a#tvi. Celkem tedy kazdotoi vybér dodavatel
provadi 71 % vSech dotdzanych podniklejvice je vylr novych dodavatél dilezity
pro podniky fisobici ve stavebnictvi (89 %), pak pro potraiené/6 %), strojirenské
podniky spolu s vyrobci drobného sfefiniho zbozi dosahuji hodnot s minimalnim
rozdilem. Tato skutaost sice nejispiva ke stabilit fetzch, ale je dkazem toho, Ze

fetzce jsou nuceny reagovat na&my okolniho progedic¢im dal tim¢astji.
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4.2.3 Kritéria pro vyb ér nového dodavatele

Jako kazdy vykrovy nebo hodnotici proces, probiha i #yllodavatel podle
urcitych kritérii a v utitych fazich. Dotazovanym mana#er byl gredloZzen seznam 14
vybranych kritérii, kterd i za Ukol ohodnotit znAmkou od 1 do 10, kdy 1 &na
nejvyssi dlezitost a 10 zanedbatelny vliv. Déle byli vyzvéaidy doplnili dalsi kritéria,
ktera gipadré pouZzivaji. Mezi &mito dalSimi kritérii seitytikrat objevil poZzadavek na
aplikaci norem ISO 9000. Ostatni podniky neuvedigrie dalSi vyznamné ukazatele.
Pt fizenych rozhovorech se responderdkalikrat zminili, Ze pouzivani 1ISO 9000 je

pro né zahrnuto v kritériu kvalita.

V dotazniku nabidnuty seznam ukazatehhrnoval 14 ukazatela pro w@ely
dalSich fazi vyzkumu jsou ukazateleipatdo této skupiny oz@avany pismenem V.
Tyto ukazatele pouZivané&ipvybéru novych dodavatélje mozné rozélit do dvou
z&kladnich blok dle jejich zamiteni. Prvni skupina ukazatelse zamtuje na
hodnoceni dodavatele z hlediska kritéfiieZitych pro jeho zdenéni dofettzce. Druh&a
skupina ukazatélse zamuje na parametry dodavek, které dodavatel nabiditexe
ukazatele nelze jednoziv& zaadit pouze do jedné ze skupin, jedna serikbgul o
ukazatel V5 Spolehlivost, ktery se ude dotykat dodavek i dalSi spoluprace

s dodavatelem, nebo ukazatel V13 Terminy dodavek.

Preferetini pdadi jednotlivych kritérii pouzivanych pro hodnocenow
vybiranych dodavatél je uvedeno v tabulce 14. Jednotliva kritéria jsavedena
v prvnim ze sloupkc tabulky a preferemi paadi podle jednotlivych skupin podrik

jsou uvedena v dalSich sloupcich, dale je uvedelimee pdadi sledovanych kritérii.

s

VétSina respondeiit uvedla, Ze nejidezitéjSim kritériem pro vybr nového
dodavatele je cena, vyjimkou byli jen dopravci avsbnici. Podniky {sobici ve
stavebnictvi ped toto kritérium stavi jeSt kvalitu a spolehlivost posuzovaného
dodavatele. Dopravci uvéd toto kritérium az na sedmém ndistcoZz je porarné
piekvapivé. NejdlezitéjSi je pak kritérium udavajici zkusSenosti s dodaelah a jeho
spolehlivost. Toto je typické n#glad pro dodavatele vozidel nebo pohonnych hmot.
Pokud bychom zahrnuli do $ehi vSechna ziskand data, pak bude tbefitejSim
kritériem kvalita, potom teprve cena a spolehlivakidavatele. Vifpack, ze z

hodnoceni v§lenime skupinu dopravg¢ ktera je velmi specificka, pak je na prvnim
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mis& cena, potom kvalita a ngetim mis¢ spolehlivost dodavatél Mohlo by se zdat,
Ze tato zji®ni odporuji vSeobeénudavanému tvrzeni o z&keni se podnik na
kvalitu, ale neni tomu tak. Nasledna f&izeenych rozhovdr ukazala, Ze je nutné tato
zZjisténi upresnit. Vlastni vybr nového dodavatele se vetsine firem provadi na
zaklad predpipravenych analytickych matenial coz pak v praxi znamena, Ze
dodavatelé, ki@ nesphuji Urovei kvality dodavanych surovin nutnou pro vyrobu,
vibec nejsou do takovychto Wiovych materidl zahrnuti. Jsou wazeni hned
vybéru jmen do seznamu potencialnich dodavatptotoZze pravépodobna chybovost
jejich dodavek nebo jejich nespravna kvalita by mosnadno zfpisobit problémy
s vyrobou. Lze tedy parafrazovat nazor jednoho tazimych manazér ,... kdo

nesplni pozadovanou kvalitu, s tim nema ceihee jednat...".

Tabulka 14 Kritéria pro vy nového dodavatele — Ukazatele skupiny V

Celkem bez
Ukazatel DOP POT | VYR | STR| STA| MSH Celkem | DOP
V1 Cena 1 1 1 1 3 1 2 1
V2 MnoZstvi 8 7 9 7 9 6 7 8
V3 Splatnost 1 9 8 9 7 8 8 9
V4 ZkuSenosti 1 5 6 8 4 9 4 6
V5 Spolehlivost 2 3 3 3 2 3 2 3
V6 Poprodejni sluzby 10 12 11 10 13 11 9 11
V7 Inovace 9 13 10 13 11 13 9 12
V8 Baleni 12 10 13 11 10 10 9 10
V9 Kvalita 5 2 2 2 1 2 1 2
V10 Jméno 11 11 12 11 12 12 10 11
V11 Shodnost IS 1p 14 14 12 14 14 11 13
V 12 Rychlost reakce na
zmeny 3 6 5 5 6
V13 Terminy dodavek A 4 4 4 5 4 3 4
V 14 Poskytovani informagi 6 8 7 6 8 7 6 7

Zdroj: vlastni vyzkum

Daleko \tSi shoda panuje u kritéria V3 spolehlivost dodeleat respondenti
vSech odvtvi udavaji druhé maximadnieti misto. Stejaitak se podniky tég shoduji
pii hodnoceni kritéria shoda IS (infordrdch systém), kdyz toto kritérium davaji az na
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jedno z poslednich mist. Toto se zda byt powh zAvazny Udaj vzhledem fkzeni
dodavatelskychiettzci a da se zd usuzovat, Ze podnik§asto do pevhisvazanych siti
zapojeny nebyvaji. ZvlaStpokud se jedna o malé &estni podniky. V momesyf kdy
by fidici ¢clanekietzce pozadoval vyuzivani EDI nebo RFID technologgk by jist
tyto podniky rychle zrénily nazor.

Na zkuSenosti, které maji podniky s dodavatelenzasegiuji prevazrie stavebni
a dopravni podniky. Deklarovana rychlost reakceagatelem na zsmy, ¢imz se
rozumi zmény v mnozstvi, baleni atd., vyjgha kritériem Rychlost reakce na &y,
je hodnocena oddtiho po Sesté misto, coz Zhae je podniky vnimana jakailézita
sloZzka vykru novych dodavatél Poskytovani informaci se pohybuje v druhé polévin
vzhledem k dlezitosti kritérii (6. - 8. misto), iprozhovorech se ale manazeelmi
casto zmihovali, Ze pra¥ toto velmi ¢asto usnatlje feSeni pipadnych problérin

s dodavkami a dalSi jednani s dodavateli.

4.2.4 Hodnoceni dodavatak

Témetr 73 % podnik uvadi, Ze provadi v@p dodavatal pro nové obdobi,
piipadré prowiuje stavajici dodavatele a porovnava je s dalSiomkkregnimi
dodavateli (viz Tabulka 17). U vSech dodavateito provadi téri 28 % respondetit
Své kltové dodavatele takto kazddér@é prowiuje vice nez 44 % dotazovanych
podniki. Vybérovymiizenim v gkterych gipadech neprochézi podniky, jejichz vyroba
je natolik unikétni, Ze neexistuje konku&ah vyrobek shodnych parametrpiipadre
podniky, jejichz produkce ipdstavuje satast dlouhodo§Siho kontraktu. V druhém
jmenovaném fipact by zmena dodavatél mohla, zvlast pro maly nebo sédni podnik
bez ndhradniho vyrobniho programu, znamenat zaVaiaréni komplikace, fipadré i
likvidaci.
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Tabulka 15 Hodnoceni dodavaitel

U vSech U klicovych )
dodavate dodavatel Neprovadi Neuvedli Celkem
Odwstvi Patet % Pget| % | Pget| % | Pget| % | Pget| %
Dopravci 0 0 2| 2,67 2| 7,14 4| 26,7 4| 2,30
Potravindstvi 23| 32,39 18| 24 11| 39,3 1| 6,67 52| 29,89
Stavebnictvi 10 14,08 11| 14,7 2| 7,14 4| 26,7 23| 13,22
Strojirenstvi 17 23,94 22| 29,3 8| 28,6 2| 13,3 47| 27,01
Vyrobci drobného
spotebniho zbozi 21 29,58 22| 29,3 5| 17,9 4| 26,7 48| 27,59
Celkovy sowet 71 100 75| 100 28| 100 15| 100| 174| 100

Zdroj: vlastni vyzkum

Pravidelné hodnoceni spoluprace s dodavateli bpvavidla provadno jednou
ro¢né, v rekterych gipadech podniky toto hodnoceni provadi v obdobly kdni
platnost dodavatelskych smluv hitapro zjiS€ni, zda se maji stavajici dlouhodobéinap

ramcové smlouvy prodlouZit.

U vSech dodavatélprovadi hodnoceni dodavatelskych smluv 38 % dotata
podniki. U rekterych dodavatél pak toto hodnoceni pravideélruskuténuje 40 %
responderit. Hodnoceni neprovadi 15 % dotazanych powinzknichz pevazna wtSina
piedstavuje podniky Zaditelné velikosté t¢sné nad hranici drobnych podrik Na
hodnoceni vSech dodavatete zamsiuji nejvice potravingké podniky, souvisi to
s vysokymi naroky na kvalitu ve vSeatancich vyroby. Toto Ize spojovat i se
zavedenim podminek HACCP, nutnosti sledovékienych druti vyrobki od psstitele

pies zpracovatele az k maloobchodnimu prodejci.

Na hodnoceni u vybranych skupin dodaviats zamtuji prevazmié strojirenské
podniky a vyrobci drobného sgebniho zbozZi. Tyto podniky se za&Mmji na
vyhodnocovéani ktiovych dodavatél a velmi ¢asto maji dodavatele roddné do
skupin, kdy kazdou z nich vyhodnocuji s jinyrarazem na vysledky podle odliSnych
Kritérii.

Z vySe uvedené tabulky (Tabulka 15) vyplyva, Zertoméni dodavatéla tedy i
dodavatelé jako takovi jsou velmildziti pro dobry chod odbatelskych podnik a

fetézca ¢i siti, do kterych jsou zapojeni. Toto jéleité gevazre pro potravinéskeé,
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VAT

podniky pisobici ve stavebnictvi a dopgav

Ukazatele pouzivané pro vyhodnocovani dodavatelskysmluv

Vramci této dimenze bylo respondémt nabidnuto 13 ukazatel Pro
piehlednost jsou v nasledujicim grafu nazvy jedngtlv ukazateél nahrazenygisly
podle Tabulky 16.

Tabulka 16 Seznam ukazatedkupiny Hodnoceni dodavatel

Kéd | Ukazatele D
DodrZovani sjednané ceny

Poskytovani mnozstevni slevy
DodrZovani sjednanych terniidodani

Schopnost rychle reagovat na&m
DodrZovani sjednané kvality

Dodrzovani sjednaného mnozstvi
Minimalni objednaci mnoZstvi

Avizo dodavky

Dodrzovéani dohodnutého &pobu baleni
Reklamace

11 | Uplnost dodavanych dokumeént

12| Schopnost fichazet s novinkami

13| Rozckleni dodavatel do skupin

O(© (0 |N (O |01 |~ [(W|N |-

Zdroj: vlastni vyzkum

V piipadré dopravnich podnik se Saeni zandilo na dodavatele nahradnich
dila, pohonnych hmot, novych dopravnich predid atd. | kdyZ byl vzorek dopravc
velmi maly vzhledem k pidim dotazanych podnikv ostatnich zkoumanych ogtvich,
Ize na M alespd ¢ast&n¢ demonstrovat rozdily vifstupu k pedlozenym ukazatén
oproti ostatnim odstvim. Je pomdrné zajimavé sledovat, Zze mapukazatel 1 je
v potravindstvi pravidelg sledovan térr 90 % podniky, zatimco u dopravgen
polovinou z nich. Dale nd&jklad reklamace dopravci pravidélnvibec u svych
dodavatel ngesi, oproti ostatnim podnikn, kde jsou zastoupeny celkow 131
podniki, coZz gedstavuje 70 % celkem dotazanych podnielice kladnym zji&nim
je ale skuténost, Ze ¥tSina ukazatdl je sledovana n&jstji pravidelre.

Graf 3 zobrazuje celkové vyuzivani ukazateykajicich se vyhodnocovani
dodavatelskych smluv wp zvolenych od¥tvich, MSP i pro celkovou skupinu

responderit. Jednotlivé linie pedstavuji propojeni badtykajicich se jednotlivych
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ukazateh vyuzivanych v danych odtvich. Nejednd se tu @¢asovoutadu, ale o
piehledréjSi zobrazeni vyuzZivani ukazatel danych skupinach podrik Tyto linie

vyuZivani ukazatélbudou pouzity i pro dalSi dimenze ukazatel

Graf 3 Ukazatele skupiny Hodnoceni dodaveteUkazatele D

100%
90% A

\
80% - Wk\w\ —4\

%

70% -
60% -

| \/ \\ i ¥
20% - \ /

10%

0%
Ukazatele D 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

——Dop 63% | 50% | 63% | 63% | 50% | 63% | 25% | 63% | 13% | 38% | 63% | 38% | 38%
—=— Pot 94% | 83% | 89% | 85% | 92% | 94% | 51% | 53% | 81% | 85% | 85% | 64% | 40%

Staveb | 93% | 85% | 96% | 81% | 96% | 93% | 48% | 67% | 52% | 81% | 85% | 52% | 37%

Stroj 82% | 73% | 86% | 73% | 86% | 78% | 51% | 51% | 71% | 82% | 80% | 57% | 31%
—— Vyr 87% | 75% | 94% | 83% | 92% | 90% | 54% | 62% | 73% | 85% | 85% | 62% | 37%
—o— Celkem | 88% | 78% | 90% | 80% | 90% | 88% | 51% | 57% | 71% | 82% | 83% | 59% | 36%
—— MSP 86% | 82% | 89% | 82% | 90% | 85% | 48% | 58% | 71% | 81% | 80% | 56% | 29%

Zdroj: vlastni vyzkum

Celkow jsou nefastji pouzivané tytaityti ukazatele v nasledujicim faali: D5
> D1 > D3 > D6 (D5 - DodrZzovéani sjednané kvalityl BDodrZzovani sjednané ceny,
D3 - Dodrzovani sjednanych termijnD6 - Dodrzovani sjednaného mnozstvi). Toto
poradi plati i u skupiny malych aistinich podnii. Lze tedykici, Ze v tomto fipact se
vysledky dosazené skupinou MSP #&nshoduji s celkovymi vysledky. Celkév
nejmért vyuzivané ukazatele jsou D13 (Reékhi ukazatel do skupin) pak s mirnym
odstupem D7 (Minimalni objednaci mnozstvi) a D8 ivdodavky). Dle fedpokladu
nejmeér tuto skupinu ukazatelvyuzivaji dopravci, jejich linie vyuzZivani ukazkige
v grafu poloZena nejnize a s ostatnimi liniemi Vyani ukazateél se shoduje v pouhych
dvou bodech, kterétpdstavuji ukazatele D8 (Avizo dodavky) a D13 (Rbmdhni
dodavatel do skupin). Strojirenské podniky vykazugit$i odchylku u ukazatele D1 —
D6 (viz tabulka vySe), dalSi @oeh kiivky vyuzivani ukazatél pro strojirenské podniky
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priblizn¢ kopiruje celkové vysledky. Podnikyagobici ve stavebnictvi vykazuji
vyznammjSi odchylku pouze v ukazateli D9 (DodrZzovani datnaédho zjsobu baleni),
kterému je u stavebnich podaikénovana o 20 % mensi pozornost. Toto je vzhledem
k povaze zasob nakupovanych stavebnimi podnikyeoelgochopitelné. Naproti tomu
pro potravinéské podniky je tento ukazatel o 10 % vyzn&j®inneZ pro podniky jako
celek a oproti stavebnim podifik o téngt 30 %.

4.3 Dimenze skladovani

Ukazatel ,tzv. rozpracované neboli nedokené vyroby“ je pouZivan nejen
v iEetnich systémech, ale hlavwa praxi vyrobnich podnik Pred zahgjenim vyzkumu
se predpokladalo, Ze skupina dopravtento ukazatel nebude vyuZivat, a Ze nebude
piiliS ¢asto vyuzit ani u podnik zabyvajicich se stavebnictvim. Dotazané dopravni
podniky tuto hypotézu ptpotvrdily, polovina odpogdéla, Zze tento ukazatel nesleduje
a druh& polovina podnikse touto otazkou nezabyvala sieddninim, Ze pro jejich
podnik neni relevantni. Ve stavebnictvi se nadkavani timto ukazatelem zabyvaji
v témet 55 % dotazanych podnicichii Pozhovorech vdchto firmach bylo zjigino, Ze
tyto podniky povaZuji termin ,nedokdeana vyroba“ za shodny nebo t&nshodny
s nedokotenou stavbou, tedy se stavbou, ktera¢jedesphuje parametry wené

smlouvou.

Graf 4 Sledovani rozpracovné vyroby

| | | | | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
@ Sleduji m Nesleduji O Neuvedli \

Zdroj: vlastni vyzkum
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Nejcastji tento ukazatel sleduji vyrobci drobného spbhiho zbozi a to na
arovni 75 % dotazanych podiika na druhém mistjsou potravingské podniky, u
nichz sledovani nedokoéené vyroby pesahuje hranici 70 % (viz Graf 4). Peme
zajimaveé je zjidini, Ze strojirenské podniky se touto problematikemabyvaji takasto
jak by se dalo fedpokladat, tento ukazatel sleduje necelych 65 %&zdnych
strojirenskych podnik Tento jev by se vdkterych gipadech dal jist vyswtlit tak, Zze
praw v téchto podnicich¢asto dochazi kipvodim mezi kategoriemi materialu; tzn.
nedokortena vyroba riize po rkolika malo operacich sfpbvat podminky pro ozieni
polotovar a proto se prévato kategorie nesleduje t&ksto jako u potravirfa, kdy
jednotlivé procesy mohou mit delSi provozasy. Manaz& strojirenskych podnik se
priklangji k vSeobec# plathému nazoru, Zze zasoby rozpracované vyrobgojgeba

sledovat a snizovat.

V ramci této dimenze bylo respondémt nabidnuto celkem 16 zakladnich
ukazateh vyuZzitelnych pro hodnoceniiit nejpravépodobrjSich bodi rozpojeni
objednavkou tykajicich se skladovani (sklad surowklad vyrobki, sklad obal).
Celkové vysledky vSak prokazaly, Ze sklad égalmezi dotazanymi podniky vyuzivan
velmi ztidka. Relevantni tedytstavaji jen sklady vyrolika sklad surovin. Pro lepSi
demonstraci dlezZitosti ukazatel sledujicich skladovani jsou vysledkyézhto dvou
druhi skladi sloweny do nasledujicihno grafu. Pro snazSi orientabiodnoceni
dulezitosti jednotlivych ukazatéljsou nazvy nahrazengisly. V grafu jsou vyneseny
linie vyuzivani ukazatél pro kazdé z oditvi, pak celkové vysledky a také pro MSP.
Tabulka 17 uvadi kédovani ukazdteimenze skladovani.

Tabulka 17 Seznam ukazat&kladovani — Ukazatele S

Kdéd | Ukazatel Kdéd | Ukazatel
1| Vyuziti skladovacich mist 9 | Okamzity stav zasob viK
2 | Vyuziti skladové plochy 10| Okamzity stav zasob v naturalnich jed.
3 | Signalni paty 11| Primérn& vySe zasob viKs
4 | Nejsou signdlni trowh 12 | Celkovy r@ni prijem na sklad dle polozek
5| Metoda ABC 13 | Pramérny denni pijem zbozi na sklad
6 | Skladovaci naklady celkové 14| Doba obratu zasob
7 | Naklady na m2 plochy nebo m3 15| Patet pracovnilt ve skladu
Skladovaci naklady nejsou sledovany
8 | samostatnou evidenci 16 | Produktivita na 1 pracovnika

Zdroj: vlastni vyzkum
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Jednotlivé linie vyuZivani ukazatelv Grafu 5 zobrazuji miru vyuZziti
jednotlivych ukazatél ve vybranych odstvich. Jsou zde jagnpatrné rozdily
Vv pouzivani ukazateél U této skupiny jsou nejmarkawjgi rozdily ve vyuzivani
ukazatel (od 4 % aZz po 83 %). Diky tomu Ize identifikovadjen velmi pouzivané
ukazatele ale také eliminovat ty, které podnikpec nepouzivaji. Vzhledem k finar
naranosti zji¥ovani velkého mnozstvi ukazatemohou vysledky tohoto Feni
pomoci [ vyrazeni takovych, které se pouzivaji jen ojéldinToto je dlezité zvlas,
pokud se tyka malych afstinich podnik, kde \¥tSinu ukazatéi sleduje jen velmi mala
skupina pracovnik a rekdy se stava, Ze tutnnost vykonava pracovnik, jehoz napl

NUARA PN VR I PR AT 4

prace obsahuje i dalSi ukoligsto dileZitejSi pro okamzity provoz podniku.

Graf 5 Ukazatele pouzivané pro hodnoceni skladovani
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Staveb |33%(15%|22%|19%11%|22%|19%|19%|44%52%|33%|33%|15%|44%(52%|33%
Stroj 43%|24%|45%12%)| 6% |12%|16%|29%|69%/65%(39%|43%|24%|69%65%|39%
—%— Wr 50%|21%(44%|21%| 8% [17%|10%|40% 58%)75%)|38%|50%|21%|58%]|75%|38%

—e— Celkem [45%|23%41%|19%)|11%|20%|18%|34%|64% 7 1%|43%|45%|23%|64%)]|7 1%|43%
—+— MSP 18%15%|30%|35%| 3% |25%| 6% | 4% (64%|72%|45%|20%|36%|21%| 7% | 7%

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ukazatele zawtujici se na skladovani rejstji pouzivaji potravingske podniky.
Témei vibec sedmito ukazateli nezabyvaji dopravci, proto také gg&ly Seteni u této
skupiny podnik nejsou v grafu vyneseny.uldodem je, Ze se k vyuzivani ukazatel
piihlasil jen jeden z 8 dotazovanych podhika to je& jen kjejich vyuzivani
ndhodnému a jen u dvou zakladnich ukahat@8 - skladovaci néklady nejsou
sledovany samostatnou evidenci a S12 — celkovyi mrijem na sklad dle polozek).
Dopravci ve ¥tSine pripadi patitaji se skladovanim jen u nahradnichaddl paliv.
Ai tyto skladovaci procesy se snaZempést na autorizované servisyexpaci stanice
atd.

Mriviw s

potravindum i dalSim liniim vyuZzivani ukazatel Naopak u ukazat&lS5 (Vyuzivani
metody ABC), S8 (Skladovaci naklady nejsou sledgvéamostatnou evidenci), S7
(Naklady na m2 nebo m3 skladu), S15d&tpracovniki ve skladu) a S16 (Produktivita
na 1 pracovnika) je preference MSP o 3 — 27 % ropsoti druhé nejnizsSi linii
vyuzivani ukazatél v paradi. Podniky pisobici ve stavebnictvi pouzivaji polovinu

z nabidnutych ukazatehejménrt ze vSech skupin sledovanych podnik

Celkow se nejvice vyuZivaji ukazatele S10 (Okamzity stasob v ks), S15
(Pazet pracovnilt ve skladu), S9 (Okamzity stav zasob &) KS14 (Doba obratu zasob).

4.4  Sluzby poskytované zakaznigm
Pro vyhodnoceni ukazateltykajicich se zakaznikn, bylo respondefitn

nabidnuto dest zakladnich ukazatil (viz Tabulka 18). Dotazani mandZemgli
moznost doplnit dalSi ukazatele, které pouzivafev&zna ¥tSina respondeiittéto
moznosti nevyuzila. Doptm byl jen jeden ukazatel a to Rlmykryté objednavky, tento
ukazatel pedstavuje dopkk k ukazateli Neupk vykryté objednavky, ktery byl
zahrnut do pvodni nabizené sady ukazateV piipack, Ze je tento ukazatel uvédyv %
vSech objednavek, pakiqustavuje dopkk do 100 % objemu vSech uskétenych

objednavek.
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Tabulka 18 Seznam ukazatelZakaznici

Koéd | Ukazatele C

MnozZstvi objednavek celkem

Mnozstvi objednavek na jednoho éditele

V&as vykryté objednéavky

Objednavky vykryté se zpoZdim

Neuplre vykryté objednavky

Primérna dodaci doba odifeti objednavky

Patet reklamaci (piet za rokgi jiny ¢asovy udaj)

Hodnota reklamaci

O 0O N| O g | W N|

Trzby na konkrétniho zékaznika celkem

Zdroj: vlastni vyzkum

Na sledovani ukazateltykajicich se dimenze zakaznici se nejtneantiuji
dopravci a potravingdké podniky (viz Graf 6). Naopak nejvice jsou tostaipinou
ukazateh ovlivnény strojirenské firmy. Ukazuje se silna vazba imanp zakaznik a
(Pramérna dodaci doba odipeti objednavky). U potravirfd jsou velmi vyrovnané
hodnoty, i kdyz celko¥ velmi nizké. Strojirenské podniky vykazuji nejgjii
preference u vSech ukazditdtrome dvou: C1 (MnoZstvi objednavek celkem) a C6
(Pramérnd dodaci doba odfipeti objednavky). Podniky isobici ve stavebnictvi
vykazuji ze vSech skupin podiikejsilrgjSi preferenci ukazatele C6 (fPnérna dodaci
doba od pijeti objednavky). Tuto skut@ost Ize vys¥tlit vysokou vazanosti finamich
prostedki Vv rozestavnych stavbach, coZ r@dstavuje vysSi objem finamich
prostedki nez v nedokotenych dodavkach v ostatnich étixich.

Celkow nejsilrgjSi preference je kladena na ukazatele C2 (Mnozdijgdnavek
na jednoho dodavatele), C7 (@b reklamaci) a C1 (MnozZstvi objednavek celkem).
NejmérE jsou pouzivany ukazatele C5 (NeGphykryté objednavky) a C6 (Bmérna

dodaci doba odijeti objednavky). Nejvyssi hodnota, kterou dosakhzatel v této

dimenzi je 71 % a minimumiedstavuje 13 %.
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Graf 6 Sluzby poskytované zéakazinik
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—=—P 30% | 34% | 23% | 23% | 19% | 26% | 28% | 25% | 25%
Stav | 59% | 67% | 44% | 44% | 37% | 52% | 56% | 48% | 48%
Stroj | 59% | 71% | 69% | 69% | 55% | 45% | 71% | 59% | 61%
—*—V 54% | 54% | 48% | 48% | 31% | 42% | 58% | 44% | 48%
—e—C 63% | 66% | 55% | 55% | 45% | 45% | 65% | 54% | 55%
—+—MSP | 64% | 58% | 64% | 51% | 41% | 45% | 61% | 51% | 55%

Zdroj: vlastni vyzkum
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4.5 Doprava

V dotazniku byly ukazatele tykajici se dopravydkbeny do dvou blok: externi
a interni doprava. Stejnym @gobem jsou rozdeny i nasledujici vysledky. Obdobn
jako u vysledk predchozich oblasti jsou i zde ukazatele ¢eng v grafucisly, cela

skupina ukazatélje pak zn&ena jako ukazatele T (viz Tabulka 19).

Tabulka 19 Seznam ukazatelblasti Doprava

Koéd | Ukazatele T

Ujeté km za skupinu nebarstisko

t prevezené celkem

tkm za skupinu

Spotebované phm

Celkové naklady skupiny

Celkoveé trzby za skupinu

Ujeté km za dopravni prasdek

Prepravené t za dopravni priedek

©| O N| O O | W N|

tkm za dopravni prostdek

=
o

phm spatebované za dopravni prietiek

[En
-

Celkové naklady za dopravni priesiek

JEn
N

Celkové trzby za dopravni pristek

Zdroj: vlastni vyzkum

P¥i hodnoceni vnitropodnikové dopravy se hodnoty akelz pohybuji v rozmezi
od 20 % do 67 %, zatimco u externi dopravy se aatrish linii vyuZivani ukazatil
odclili dopravci, jejichz hodnoty se pohybuji od 60 tier 80 %. Tato skutanost se
da pedpokladat vzhledem Kgdmétu podnikani této skupiny firem a fgs velmi maly
vzorek dotazovanych dopravcse lze domnivat, Ze tentorigtup bude obdobny

i u ostatnich dopravic

Touto skupinou ukazatielse nejvice zabyvaji potraviské podniky adsné za
nimi potom podniky psobici se stavebnictvi (viz Graf 7). Naopak nejisa touto

skupinou ukazatél zabyvaji vyrobci drobného sgebniho zbozi. V této oblasti byly

97



nabidnuty ukazatele zatené déma sméry a to na vyhodnocovani efektivnosti a

vykonnosti jednotlivych dopravnich prostiki a pak skupin dopravnich préetiki.

Graf 7 Vysledky ukazat&lDoprava vnitropodnikova
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Zdroj: vlastni vyzkum

Nejcastji jsou sledovany spitbované pohonné hmoty a celkové naklady na

provoz jednoho dopravniho préstiku (ukazatele T10 a T11)i€li v pdadi potom

ukazatel T7 (ujeté km za dopravni presek). Tyto vysledky prokazuji orientaci na

efektivitu jednotlivych dopravnich prdasdki spiSe nez na skupinu dopravnich

prostedki. Divodem ntize byt lepSi prazeni odpo¥dnosti fidica k uritym

dopravnim prosedkiim a dosaZeni vysSSi efektivity v praci a také ve tigd

pohonnych hmot.
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Graf 8 Vysledky ukazat&lDoprava externi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Co se tye ukazatel pouzivanych pro vyhodnocovani externi dopravy, pak
zretelre vedou dopravni podniky itpstozZe je jejich zastoupeni ve zkoumaném vzorku
velmi malé. Pro tuto skupinu podiikpiedstavuje doprava hlavni podnikatelskou
¢innost, proto ji také sleduji dalekodhg &ji. Druhou skupinou ve vyuzivani dopravnich
ukazatel jsou pak potravingké podniky, ty vSak za skupinou dopraaaostavaji ve
sledovani ukazatél primérné o 30. Celko¥ jsou nejvice vyuzivany ukazatele T5
(Celkem néaklady skupiny) a T6 (Celkem trzby za shku) které dosahuji hodnot 37 %
a 35 %. Nejmé®x vyuzivanym ukazatelem je T3 (tkm za skupinu), dtienasledu;ji
ukazatele T8 (fepravené t za DP) a T9i@pravené tkm za DP). Lze tetigi, Ze na
rozdil od dopravy interni, kterd se z&mje hlavie na vyisleni naklad a trzeb u
jednotlivych dopravnich prastdki, jsou u externi dopravy rgsgji sledovany
ukazatele tykajici se celkovych utlga skupinu dopravnich prostlki, coz prokazuje
duleZitost i této skupiny ukazateh vliv jaky ji podniky gisuzuji. Toto zji&ni mize
souviset i se skuteosti, Ze doprava byva jednim zdasEji outsourcovanych
podnikovych proceas coz je prav divodem pro zjiSovani gevazrié celkovych nakladl

a trzeb na celou poskytovanou sluzbu.
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4.6 Nejcastji pouzivane ukazatele

Na zaklad vysledki predkladaného vyzkumu byl stanoven souborcamsdji
pouzivanych ukazatiel Pro z@azeni ukazatél na tento seznam bylo nutné, aby

sphovaly tato d¥ hlavni kritéria:

1. Ukazatel musi pouzivat minimélriretina vSech dotdzanych podhikkteré se
zUeastnily tohoto dotaznikového gexi.

2. DosaZzena hodnota ukazatele mussphnout gmeérnou hodnotu &nou v dané
dimenzi. To znamend, Ze musi byt vysSi naimprna hodnota ukazatelza danou
dimenzi pro vSechny dotazované podniky.

Tabulka 20 Nejasgji pouzivané ukazatele |

Vyb ér novych dodavatel G Hodnoceni zasob
V1 | Cena S1 | Vyuziti skladovacich mist
V9 | Kvalita S3 | Signalni poéty kusu
V5 | Spolehlivost S9 | Okamzity stav zasob v K&
V13 | Teminy dodavek S10 | Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkach
V12 | Rychlost reakce na zménu S11 | Primérné vySe zasob
V4 | ZkuSenosti S12 | Celkovy pfijem zboZzi na sklad
Hodnoceni stavajicich dodavatel S14 | Doba obratu zasob
D1 | Dodrzovani sjednané ceny S15 | Pocet pracovnikd ve skladu
D2 | Poskytovani mnoZstevnich slev S16 | Produktivita na 1 pracovnika
Doprava - T(doprava vnitropodnikovéa), TE (Doprava
D3 | Dodrzovani sjednanych termind dodani externi)
Schopnost rychle reagovat na zmény v dodacich
D4 | terminech T1 | Ujeté km za skupinu nebo stfedisko
D5 | Dodrzovani sjednané kvality T4 | Spotfebované PHM za skupinu
D6 | Dodrzovani sjednaného mnoZzstvi T5 | Celkem naklady skupiny
D10 | Reklamace T7 | Ujeté km celkem za DP
D11 | Uplnost dodavanych dokument T10 | PHM spotfebované DP
Odb ératelé T11 | Celkové naklady

T12 | Celkové trzby
TE5 | Celkem naklady skupiny
TE6 | Celkem trzby za skupinu

Zdroj: vlastni vyzkum

Tato dv¥ stanovend kritéria splnilo celkem 38 nabizenycazakeh z celkového

poctu 64 ukazatdl a kritérii, které se objevily v dotaznikovémigei a jsou uvedeny
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v Tabulce 20. Tento soubor ukazatebhrnuje 59 % celkového o v dotaznikovém
Seteni zkoumanych ukazatel

Jedna se jen o soubor ¢eggtji pouzivanych ukazaté] ktery vSak nefedstavuje
uceleny systéem a nelze ho chapat jako skupinu tédaz&tera by byla optimalni.
Vzhledem k preferenci jednotlivych skupin ukazatgé nutné jedt tento seznam
upravit a to pevazr v oblasti dopravy a skladovani, o ukazatele ktexdosahuiji tak
casté sledovanosti jako zbylé 3 skupiny.éghto divodi byla stanovena jeSttieti
podminka, jejiz spkni bylo nutné pro zapsani ukazatele na seznamiastg

pouzivanych ukazatiell:

~

- Ukazatele museji dosdhnout hodnoty vysSi nez jengr vSech pti skupin
ukazatel.

Vzhledem k celko¥ nizkym preferencim dimenzi skladovani a doprawdy b
z téchto dimenzi vyskrtnuty ukazatele, které dosahlkae® hodnoty vyuzivani nizsi
nez je piimér vSech pti skupin ukazatel, tedy nesplnily vySe uvedenaieti podminku
(viz Tabulka 21).

Tabulka 21 Nejastji pouzivané ukazatele Il

Vybér novych dodavatel Hodnoceni zasob

V1 | Cena S9 | Okamzity stav zasob v K&
V9 | Kvalita S10 | Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkach
V5 | Spolehlivost S14 | Doba obratu zasob
V13 | Teminy dodavek S15 | Pocet pracovniku ve skladu
V12 | Rychlost reakce na zménu Doprava
V4 | ZkuSenosti T7 | Ujeté km celkem za DP

Hodnoceni stavajicich dodavatel @ T10 | PHM spotfebované DP
D1 | Dodrzovani sjednané ceny T11 | Celkové naklady
D2 | Poskytovani mnoZstevnich slev Odbératelé

D3 | Dodrzovani sjednanych termind dodani

Schopnost rychle reagovat na zmény v dodacich
D4 | terminech

D5 | Dodrzovani sjednané kvality

D6 | Dodrzovani sjednaného mnoZzstvi
D10 | Reklamace
D11 | Uplnost dodavanych dokumentd

Zdroj: SMOLOVA, 2010
Takto upraveny soubor rigjsgji pouzivanych ukazatél obsahuje celkem 27

ukazatel (42 % mivodniho pétu ukazateal) a oproti gedchozimu seznamu j€m¢jSi

realnému pohledu dotazanych podnila dilezitost gredkladanych ukazatel
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Do tohoto seznamu bylo &meno od 3 do 8 ukazaielspadajicich do
zkoumanych dimenzi ukazaiel NejwtSi paiet ukazatei, které splnily stanovené
podminky pro zapsani na seznamcasgji pouzivanych ukazaté] pochazi z dimenze
Hodnoceni stavajicich dodavditdtyto ukazatele jsou ztany pismenem D). &Ehto 8
ukazateh zn&i, Ze dotdzané podniky se z&mji na sledovani kvality v dodavkach
surovin. Ukazatele tykajici se Hodnoceni stavdjiciodavatel Ize na zakla# vyroka
dotazanych podnik zaradit do dvou skupin: ukazatele tykajici se perfekiodavky,
ukazatele utujici profil dodavatele. & z osmi ukazatél Ize zaadit do skupiny
.perfektni dodavka“, jednd se o ukazatele D1, D3, D6, D11. Tyto ukazatele se
zan®iuji na identifikaci dodrzovani smluvenych podmingice spojenych s dodavkou
surovin, & uz jde o dodrzZeni kvality, mnoZzstvi, terrinidodavky, ceny nebo spravnosti
pravodnich dokumertit VSechny tyto ukazatele by v logistickém systématriky
mohly byt zaseSeny jedinym ukazatelem ,Perfektni dodavka“, ztilékazatele D2,
D4, D10 se tykaji profilu dodavatele. Na zakiagsledki téchto #i ukazatel I1ze nap.

rozhodnout o zazeni dodavatele do skupin dle spolehlivosti atd.

Druhou dimenzi, ktera se dotyké&eni vztakh s dodavateli, je dimenze ,V¥b
novych dodavatél. V rdmci této dimenze podminky splnilo celkem Gamated.
Vzhledem ke specifikm dimenze jsou ukazatele v tabulcéageny podle dlezitosti,
na rozdil od dalSich dimenzi, kde jskazeny podle kodového ozieni. Divodem pro
sd'azeni ukazatéltimto zmisobem byly velmi markantni rozdily v preferenciébhto
ukazated, dalSi dimenze byly daleko vyrovnggi. Ukazatele V1 a V9 byly hodnoceny
jako zasadni tédit 95% vSech dotazanych podaikOproti tomu dalSi 4 ukazatele byly
jako velmi dilezité hodnoceny jen neceloietinou dotazanych podnik Za velmi
zajimavé lze povazovat skdtest, Zze ukazatel V5 Spolehlivost, kterjegstavuje
minéni o dodavateli z internich i dalSich inforéné&ch kanal, se umistil hned za
ukazateli V1 Cena a V9 kvalita. Toto Ize povazaxatukazku zajmu podniko dobré
jméno podnik zapojenych ve stejném dodavatelski@tizci ¢i siti. Dalsi v peadi je
ukazatel V13 Terminy dodavek, kterjedstavuje potencialnim dodavatelem nabizené
mozné terminy dodavek surovin, tento ukazatel @eadvan ukazateli V12 Rychlost
reakce na z#mu (deklarovana dodavatelem) a V4 ZkuSenosti (zkaste s dodavkami
daného dodavatele v minulosti nebo od partnerskubekti v dodavatelskérretézci).
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Dimenze Vykr novych dodavatele a Zakaznici maji shodnyepaukazatei,
které se splnily vSechnyitpodminky nutné k uvedeni na seznam nejpou#jséro
ukazatel Il. Zde se podniky za#iuji na kontrolu provashych dodavek fevazr

z hlediskatasu, reklamaci aitezitosti zakaznika vzhledem k objemu trzeb.

V mensi mife jsou sledovany ukazatele dimenzi Skladovani ardyap Mezi
neiastji pouzivanymi ukazateli dimenze Skladovani I1zeémtlOkamzity stav zasob
v K¢ i Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkachdrifloy se tedy zajimaji nejen
o vazanost finatmich prostedki v zasobach, al&eSi i rové dodavatelskych sluzeb,
kterd souvisi s govanim minimalnich hladin zdsob vyrabk naturalnich jednotkach.
Nejmensi pdet ukazatdi Ize najit v dimenzi Doprava.ivodem je¢asté outsourcovani
této sluzby. Ze sledovanych ukazatéte vyCist zangieni na kontrolu efektivnosti
a nakladovosti jednotlivych dopravnich prestii vzhledem k celkovym nakléad

na dopravu.

Seznamy népstji sledovanych ukazatilbyly sestaveny pro vSechny sledované
skupiny podnik tj. pro potravinéké podniky, podniky jsobici ve stavebnictvi,
vyrobce drobného sp@bniho zbozi, strojirenské podniky, dopravce i pkopinu
malych a stdnich podnik nagi¢ odwtvimi. Tyto tabulky jsou v nasledujicim textu
doplrené o strdné koment&e charakterizujici hlavni rozdily mezi sledovanymi

skupinami podnik.
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46.1 Potravinari

Skupina potravingkych podnik se g sledovani ukazateltykajicich se vyéru
dodavatel zantiuje na stejnou skupinu ukazdighko celkovy soubor podnik jen

s malou zmnou na pozici paté a Sesté.

Tabulka 22 Potraviriaké podniky

V1 |Cena S1 Vyuzivani skladovacich mist
V9 | Kvalita S3 Signalni poéty kusu
Skladovaci néklady nejsou sledovany
V5 | Spolehlivost S8 samostatnou evidenci
V13 | Terminy dodavek S9 Okamzity stav zasob v K&
V4 | ZkuSenost S10 Okam?Zity stav zasob v naturalnich jednotkach
Rychlost reakce na zménu S11 Pramérna vySe zasob

S12 Celkovy pfijem zbozi na sklad
S14 Doba obratu z&sob
S16 Produktivita na 1 pracovnika

C1 jen 30% | Pocet reklamaci
C2 jen 34% | Pramérna dodaci doba od prijeti objednavky
C7jen 28% | Mnozstvi objednavek na jednoho odbératele

Zdroj: vlastni vyzkum

Naproti tomu oblast "Zakaznici" je sledovana d@gkpapiw velmi malo. Pokud
by mély byt splreny vS8echny podminky pro #azeni na seznam nejvice pouzivanych
ukazatel, doSlo by k vyazeni celé této skupiny. Zidbdu komplexniho popisu

vysledki vyzkumu, ale byla tato skupina ukazateltabulce ponechana.

NejsledovanjSi ukazatel je vyuzivdn vpouhych 34 % dotazanych
potravin&skych podnik. Ukazatele vyuzivané pro hodnoceni skladovani jsmapak
nejvice zastoupeny pré&w této skupiny podnik je zde patrna souvislost s charakterem
vyrobki a jejich #tSimi naroky na skladovani, nez je tomu u dalSicivétwi.

Vyznamrg jsou sledovany také ukazatele tykajici se dopravy.
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4.6.2 Vyrobci drobného spotrebniho zbozi

Oproti celkovym vysledikm se mezi sledovanymi ukazateli ve skdpitkazatel
dimenze Hodnoceni dodavateu vyrobd drobného sp#éebniho zboZi objevuje
ukazatel D10 Reklamace, jehoz @€k Ize najit i u skupiny ukazaterantrené na
zakazniky, jedna se o ukazatel C1. Ukazatele tyks§i dopravy jsou vyuzivany pouze
tyto tfi: T5 Celkové naklady za skupinu, T6 Celkové traayskupinu a T11 Celkové
naklady na 1 dopravni préstiek. Orientace podnikna zjiStni celkovych naklafl na
dopravu za skupinu dopravnich ptestiki i na celkové naklady na 1 dopravni
prostedek popisuje za#iteni na efektivnost dopravy (viz Tabulka 23).

Tabulka 23 Vyrobci drobného spebniho zbozi

V1 | Cena S1 Vyuzivani skladovacich mist
V9 | Kvalita S3 Signalni poéty kusu
V5 | Spolehlivost S9 Okamzity stav zasob v K¢
V13 | Terminy dodavek S10 Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkach
V12 | Rychlost reakce na zménu S12 Celkovy pfijem zboZzi na sklad
ZkuSenosti S14 Doba obratu zasob

S15 Pocet pracovnikd ve skladu
Cl Pocet reklamaci
Pramérné dodaci doba od pfijeti objednavky

Mnozstvi objednavek na jednoho odbératele

Zdroj: vlastni vyzkum

4.6.3 Strojirenstvi

Podle pedpokladi sleduje tato skupina podiikznany paiet ukazate.
V ptipadt ukazatel tykajicich se zakaznikje to dokonce 8 ukazatglvyuZzivané jsou
také ukazatele wené pro skladovani a mg&jiz dopravni ukazatele (viz Tabulka 24).
Sleduji okamzity stav zasob v naturalnich jedndikiae peréznim vyjadeni, zajima je
tedy vySe petgnich prosiedki vazana v zasobach, se kterou souvisi i ukazatél S1
Doba obratu zasob, i vySe pohotové zasoby na &klRdo stanoveni momentu
objednani jsou vyuzivany signalnighp kusi (ukazatel S3). Stefnjako pedchézejici
skupina podnik zjist'uji potty reklamaci na str&ndodavatel i zakaznik. Pri vybéru
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dodavatel strojirenské podniky sleduji na rozdil od jinydtugin podniki i ukazatel
V14 Poskytovéani informaci.

Tabulka 24 Strojirenské podniky

V1l | Cena S1 | Vyuzivani skladovacich mist
V9 | Kvalita S3 | Signalni pocty kust
V5 | Spolehlivost S9 | Okamzity stav zasob v K&
V13 | Terminy dodavek S10 | Okamzity stav zasob v naturdinich jednotkéach
V12 | Rychlost reakce na zménu S12 | Celkovy pfijem zboZzi na sklad
Poskytovani informaci S14 | Doba obratu zasob

S15 | Pocet pracovnik( ve skladu
C1 | Pocet reklamaci
C2 | Primérna dodaci doba od prijeti objednavky

C3 | Ne UpIné vykryté objednavky

C4 | Objednavky vykryté se zpozdénim

C5 | Vcas vykryté objednavky

C7 | MnoZstvi objednavek na jednoho odbératele
Hodnota reklamaci
Trzby na konkrétniho zakaznika

Zdroj: vlastni vyzkum

4.6.4 Stavebnictvi

Podniky misobici ve stavebnictvi na rozdil od hapsyrobal drobného
spotebniho zbozZi nebo strojirenskych podn#teduji ve skupi® ukazatel doprava i
ukazatel T7 Ujeté km za dopravni ptestek (viz Tabulka 25). Daleko m&isou
sledované ukazatele z&rané na skladovani (jen 4 ukazatele).

Tabulka 25 Stavebni podniky

V9 | Kvalita S9 | Okamzity stav zasob v K&

V5 | Spolehlivost S10 | Okamzity stav zasob v naturdlnich jednotkach

V1 |Cena S14 | Doba obratu zasob

V4 | ZkuSenosti S15 | Pocet pracovnikl ve skladu

V13 | Terminy dodavek C1 | Pocet reklamaci

V12 | Rychlost reakce na zménu C2 | Primérna dodaci doba od prijeti objednavky
MnozZstvi objednavek na jednoho odbératele

Zdroj: vlastni vyzkum
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V jednom z podnik pasobicich ve stavebnictvi bylo provedeno dotazovani
tykajici se zji&ni vnimani vybranych ukazatemanazery v saiasnosti, minulych 3-5
letech a v budoucnostii(igti 3-5 let). Dotazani manaté&odnotili dilezitost ukazatél
na Skale od 0 do 9, kde 0 znamenala ,tento ukamatgfuzivame” a hodnota 9 zfila

piipady, kdy jsou ukazatele velmildzité.

Hlavnim pgednmétem ¢innosti podniku A je prodej stavebniho materidlu a
poskytovani sluzeb souvisejicich se stavbdecht i projektovou stavebriinnosti.
Celkem ma tento podnik @eské republice té#h dvé desitky pobdek. O podniku A je
moznéfici, Zze ma zkuSenostifettzenim podnilk nebo jeho menSictasti jak v ramci
interniho retézce (diky informa&nimu systému jednotlivych pobek, ktery je plg
propojen), tak diky velmi Uzké a dlouhodobé spdlopis dodavateli i odipateli. Pro
tuto analyzu byly zjiSovany Udaje z polaty sidlici v Jihgeském kraji.

Vysledky zjiséné prostednictvim dotazniku a upravené o poznatky
nashromazehé v pibéhu rozhovoru v podniku jsou reprezentovany v G&fiNazvy
jednotlivych ukazatél jsou zde nahrazeny kddovym ozeaim. Prav diky kodovému
oznaeni lze velice snadno z grafudist, které z gti skupin ukazatél jsou pro tento
podnik zasadni. Podnik se z&mje na skupinu ukazafeltykajici se skladovani
(ukazatele z&najici pismenem S), dale pak na hodnoceni stésfajidodavatel
(ukazatele skupiny D) a zakazniky (ukazatele ®ené pismenem C). Naopak mensi
pozornost je ¥novana ukazatém tykajicim se vyéru novych dodavatél (ukazatele
zainajici pismenem V) a dopravy (T ukazatele). Pdkychom se zasftili na nejwtsi
rozdily ve vnimani ukazateh minulosti (zn&enocernou linii) a sotasnosti (zné&eno
cerchovanou linii), pak by nejtSich rozdih dosahl ukazatel D4 Schopnost rychle
reagovat na zemy v dodacich terminech. Tento ukazatel byl v nyicll 3-5 letech
hodnocertislem 5 a v satasné dob ziskal na dlezitosti, proto je hodnocetislem 8.
Posun k vy$8imu hodnoceni tohoto ukazatele prokazujnost podnik se okamzi
vyrovnavat se vzniklymi zgmami v dodacich terminech, které ntposouvaji i
terminy dodavekigdavanych odisateiim. DalSi skupina ukazateprodtlala podobny
VYV0j, jen stim rozdilem, Ze zma hodnot nebyla afitarovre, ale jen o dv (D3
Dodrzovani sjednanych terniimodani, D1 DodrZovani sjednané ceny, V12 Rychlost

reakce na zemu, C3 \Kas vykryté objednavky). T ze ¢tyr téchto ukazatéi jsou také
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zameteny na sledovanicasu souvisejici se c¢asnosti uskutméni objednéavky
(SMOLOVA, 2010).

Graf 9 Preference ukazaiel ¢ase

s\ inulost « « « « Soucasnost s=m=m= Budoucnost

Zdroj: SMOLOVA, 2010

VétSina ukazatél dosahovala v minulosti nizSich hodnot nez wasnosti a tyto
hodnoty @i pohledu do budoucna nadale rostou. Ztohoto ldeodit vziistajici
dulezitost gedkladanych ukazatel Vyjimkou je ukazatel V1 Cena, ktery byl
v minulosti hodnocen stupm 7, v sodasnosti je mu jfisuzovana hodnota 6 a do
budoucna firma &ekava pokles o dalSi dva stépento posun v hodnoceni ukazatele
souvisi s neffilis markantnimi odchylkami cen, které dodavatedbimeji. Sotiasre toto
také souvisi se vistajici dilezitosti dalSich faktdrtykajicich se otazek zapojovani do

fetzca a siti.

Uvedena fpadova studie ukazuje na vybraném podnikéisopicim ve
stavebnictvi, Ze ukazatele zvolené na zakf@ddchoziho ploSného $ehi se pouzivaji

v podnikové praxi. Zadny z uvedenych ukazZatezaznamenal nulovou hodnotu a jen
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jediny byl hodnocen stugm 1. Toto hodnoceni se vSak tykalo pougistppu podniku
ke zvolenému ukazateli v minulosti a v dalSich dwdobich je vyznam ukazatele
podstaté vysSSi. Zajimavé jsou vysledky v ramci porovnaiileditosti jednotlivych
ukazatel ve ftech nabizenycRasovych obdobich. Rostouci z&eni podnik na
sledovani ukazatéloproti minulosti a fedpoklad tohoto trendu do budoucnosti jsou
jasnym daikazem dlezitosti logistické metriky. ProtoZe se stébstji podniky zapojuji
do vice nez jednoho dodavatelskéB&zce, je nutné mit na paith shodnost metriky

s celkovou strategietézce, ktery pro podnikipdstavuje kliového partnera.

4.6.5 Nej¢astéji pouzivané ukazatele mezi dopravci

Skupina podnik zabyvajicich se dopravou je ve srovnani s ostatnim
sledovanymi odétvimi velmi specificka a to nejen diky malému vaortotazovanych
podnikii, ale hlavié diky odliSnému nevyrobnimu z&ieni. Dopravci byli dotazovani
na kritéria pro vybr a hodnoceni dodavatepaliv, ndhradnich dil pro automobily,
novych automobil atd. Ri vybéru dodavatel se zamtuji na zkuSenosti s dodavateli,
jejich spolehlivost a rychlost reakce naé&m v pozadavcich, dale jsou pr®é dulezité

terminy dodavek, kvalita a poskytovani informaci.

Tabulka 26 Dopravci

V4 | ZkuSenosti C1l Pocet reklamaci

V5 | Spolehlivost C6 MnozZstvi objednavek celkem
V12 | Rychlost reakce na zménu C9 Trzby na konkrétniho zékaznika
V13 | Terminy dodavek

V9 | Kvalita

V14 | Poskytovani informaci

D1 | Dodrzovani sjednané ceny

D2 | Poskytovani mnoZstevnich slev

D3 | Dodrzovani sjednanych terminG dodani

Schopnost rychle reagovat na zmény v dodacich
D4 | terminech

D6 | Dodrzovani sjednaného mnozstvi
D8 | Avizo dodavky
D11 | Uplnost dodavanych dokument

Zdroj: vlastni vyzkum

Dopravci téngi vibec nevyuzivaji ukazatele tykajici se skladovéoi, souvisi
nejen s povahou nabizenych sluzeb (viz Tabulka B&)hodnoceni interni dopravy
vyuZivaji ukazatele udavajici gt ujetych kilometk za skupinu i za jeden dopravni
prostedek, spatbu pohonnych hmot za dopravni predek, celkové naklady i trzby
za dopravni progtdek. Na z&klad ukazatel T11 a T12 Ize ndp zjistit ziskovost
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daného dopravniho préetlku. Ukazatele zatitené na externi dopravu jsou touto
skupinou podnik samozejm¢ sledovany ve &Si mie nez jinymi podniky. VSechny
ukazatele nabizené v dotazniku pro sledovani extopravy jsou dgmito podniky
vyuzivany a to tér ¥ dotazanych dopratic

4.6.6 Nejéastji vyuzivané ukazatele v MSP

Dotazované malé a istdni podniky vyuZzivaji vSech 5 nabidnutych skupin
ukazateh. Nejméré co do pdtu ukazatal je vyuzivano hodnoceni skupiny ukazatel
skladovéni, nejvice pak hodnoceni dodavatelalé a stedni podniky se ibhodnoceni
dodavatel zabyvaji pedevsSim ukazateli zaffujicimi se na spolehlivost dodavatele tj.
dodrzeni sjednanych paramettodavky (viz Tabulka 27).

Tabulka 27 Malé a sdni podniky

V1l | Cena S9 | Okamzity stav zasob v K&
V9 | Kvalita S10 | Okamzity stav zasob v naturdinich jednotkéach
V5 | Spolehlivost S11 | Primérnd vySe zasob
V13 | Terminy dodavek C1 | Pocet reklamaci
V12 | Rychlost reakce na zménu C2 | Primérna dodaci doba od prijeti objednavky
V2 | Mnozstvi C3 | Ne Uplné vykryté objednavky
MnozZstvi objednavek na jednoho odbératele
Trzby na konkrétniho zédkaznika

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem krozdim ve vysledcich mezi jednotlivymi o&wimi se lze
domnivat, Ze skupina vyuzivanych ukazatal také preference této skupiny budou

nagic odwtvimi rozdilné. V dalSi fazi vyzkumu byla vyuzithlskova analyza, ktera
meéla za cil tuto doménku vyvratitci potvrdit.
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5 Shlukovéa analyza

Pro analyzu dat ziskanych v ramci dotaznikovéhte8ebyla vyuzita shlukova
analyza. V analyze bylo sledovano 5 pgomych, tyto promdnné gredstavuji jednotlivé
skupiny vyuzivanych ukazatel(vybér dodavatel, hodnoceni dodavafel zakaznici,
skladovani, doprava). Sdruzenfivpdnich ukazatél do €chto 5 prominnych bylo
provedeno progednictvim aritmetického gméru. Nejprve byl ale tento krok préken
faktorovou analyzou, kter4 ukazala, Ze diky vysok§onelanim koeficientm mezi
jednotlivymi ukazateli v rdmci kazdé 2tpdimenzi, vychazi vzdy jen jediny faktor.

Pro zjiséni pcitu shluki bylo vyuzito rekolik postugi metody AHC
(Agglomerative Hierarchical Clustering), vSechnpdhe prokazaly existenci 4 shlik
Obrazky 21 a 22 ukazuji tento vysledekldedrt prostednictvim dendrograin Prvni
z dendrograrin (Obrazek 21) ukazuje derchovanou linii, kterA zobrazuje optimalni
pocet shluki. V tomto gipack tedy 4 shluky.

Obrazek 21 Hierarchie shlik

Dendrogram

Dissimilarity

Zdroj: vlastni vyzkum
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Obrazek 22 Dendrogram

Dendrogram

Dissimilarity

Cluster 1
Cluster 2
Cluster 3
Cluster 4

Zdroj: vlastni vyzkum

Druhy dendogram (Obrazek 22) blize zobrazuje 4kshlkteré se nachazeji na

doporwené arovni shlukovani.

Pro zgesréni vysledki metody AHC byla pouzita metoda K-means, které byly
na zaklad vysledku metody AHC u@eny 4 shluky. Pro kontrolu byly vypty
provedeny pomoci softwarovych nastroapTATISTICA a Matlab. Bylo dosazeno
obdobnych vysledk U vSechiti pouzitych softwar se prokazal vyskyt 4 shlikdale
bylo dosazeno shody, co s&aypopisu jednotlivych shluk Shluk 1 se zagtenim na
kooperaci po i proti proudiettzce (sledovany ukazatele v oblastech tykajicich se
dodavatel a odratel), shluk 2 se zadtenim na kooperaci proti proudetizce,
shluk 3 podniky zagiené na reporting podle ukazdgtedledujicich vSechny nabizené
oblasti intenzive, shluk 4 obsahuje podniky, které sleduji jekalik malo ukazatei,

které jsou vyZzadovanytsinou okolim podniku.

Rozdily ve vysledcich jednotlivych shlitkco se tyka §i sledovanych dimenzi,
jsou dolse patrné v Grafu 10, kde osa y zobrazuje standardi® hodnoty, kterych

dosahly jednotlivé shluky v dané dimenzi (standaadé provedena v intervalu <0,1>).
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Graf 10 Rozdily hodnot dimenzi v jednotlivych shc

0,9
0,8 A
0,7 —_—
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0.5 —=— Shiuk 2
0.4 Shluk 3
8’2 1 . Shiuk 4
; A —
0.1 - —
0,0 ‘
Hodnoceni Vybér Zakaznici Skladovani Doprava
dodavatel  dodavatelll
Zdroj: vlastni vyzkum
Pro lepSi interpretaci vysledk byl proveden fevod z fvodnich

standardizovanych hodnot na hodnoty odpovidajiéiéskh pouzivanym v dotazniku.

V zahlavi jednotlivych slougic Tabulky 28 je vedle nazvu skupin ukazateveden i

rozsah jednotlivych skal. Shluky podhikyly tedy vytvadeny na zaklagljejich pristupu

ke sledovani nabidnutych skupin ukazatétazatei.

Tabulka 28 Popis jednotlivych shliuk

Hodnoceni | Vybér Patet
dodavatel |dodavatel | Zakaznici Skladovan| Doprava | podniki ve
Shluky | (1-3) (0-14) (1-3) (0-6) (1-3) shluku
1 2,38 8,58 2,37 1,32 1,48 62
2 2,27 10,17 1,28 1,15 1,40 51
3 2,50 10,61 2,54 2,56 2,25 |49
4 1,29 3,33 1,44 0,62 1,46 26

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak jiz bylo zmigno vySe, podniky vytvigly 4 shluky s fiznym zangienim na

sledovani ukazatel Shluk 1 se zamiuje na sledovani ukazaleltykajicich se

Hodnoceni dodavatigl Vybéru novych dodavatéla Zakaznilk. Z tohoto divodu byl

oznaen jako shluk zasfujici se naKooperaci po i proti proudu dodavatelského

retezce |éperfeceno na tyto d¥ sowtasti externiho dodavatelskéretiézce: dodavatelé,
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odkeratelé. Shluk zahrnujefiplizné 33 % z celkového @tu dotazovanych podnik
Naproti tomu pro Shluk 2 jsouwitkZiti prevadzré dodavatelé, proto by se dalo usuzovat
na podniky vykazujici velkou zavislost na kvalitoddvek a na spolupraci s dodavateli
viabec. V ramci dotaznikového geni je takto zawfenych podnilk vice nez 27 %.
Shluk 3 sleduje ve velké mei vSechny nabidnuté dimenze ukaZatehzhledem ke 49
zarazenym podnikm zahrnuje 26 % celkového ¢ia dotazovanych podnik Posledni
ze shluk uvadnych v tabulce vySe je Shluk 4. Pro podnikyaz&né do tohoto shluku
neni sledovani ukazateprioritou. VSechny hodnoty se blizi spodni hrasical u 26

z dotazanych podnik(témei 14 % celkového souboru podf)k

5.1 Popis jednotlivych shluki

Predstavu o tom, jaké jsou charakteristiky podriktazenych doéchto 4 shluk,
si Ize udlat dwma zakladnimi zjgsoby. Prvnim z nich je popis podniku nebo podnik
jejichz vysledky jsou pro dity shluk typické. Druhy zfisob naopak umaiije popsat
jednotlivé skupiny podnik které byly do shluku Zazeny nap formou vyisleni, jaka
¢ast podnik je z kterého odstvi, jedna-li se o velikosthshodné podniky, nebo jestli se
shoduji nap v tom, Ze jsou zadieny na hromadnou nebo sériovou vyrotiizda se
jedna o vyrobky vyramé @imo na zakazku pro konkrétniho zéakaznika atd. & fié&ti
popisu vysledi byly jednotlivé shluky pojmenovany. V nasledujitdsti disertani
prace budou pouzity oba vySe z#ié postupy popisu shlika bude provedena syntéza

ziskanych vysledk

5.1.1 Popis typickych podniki

Vzhledem ke znmému pdtu podniki, které se zapojily do dotaznikového
Seteni, nebylo mozné ziskat od vSech svoleni k pubéiko jejich nazi, z tohoto
Nasledujici tabulka ukazuje vysledky takzvanychhjoeidi“. Toto ozn&eni se pouziva
pro tzv. charakteristicky podnik, tj. podnik, jehpd@rametry jsou nejblize k uv&Emu

praméru shluku.
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V prvnim sloupci tabulky jsou vedigselného ozngeni shluku vypsany i podniky
typické pro tento shluk. V dalSich sloupcich talpullsou pak uvedeny vysledky
typického podniku v jednotlivych sledovanych skuguh ukazatél

Na zaklad shlukové analyzy je pro shluk 1 nejt§@jSi podnik s ozngenim P59.
Pokud bychom vysledky v jednotlivych skupinach witef porovnali s pedchazejici
tabulkou, kterd udéavala vysledky celého shluku, bgkhom zjistili, Ze jsou udaje
tohoto podniku niZSi oproti celkovynigvazrié ve skupig ukazatei Vybér dodavatel
(vzhledem k rozsahu Skaly se nejedna o z¥l&tznamny rozdil), a ve skupinach

Skladovani a Doprava dosahuje oproti celému shiegsich vysledi.

Tabulka 29 Popis vybranych podaik

Hodnoceni | Vybeér
dodavatel |dodavatel |Zakaznici | Skladovani
Podnik / shluk (1-3) (0-14) (1-3) (0-6) Doprava (1-3)
P59/ Shluk 1 2,15 6,79 2,33 1,97 1,63
P49 / Shluk 1 2,23 11,07 2,78 2 1
P14 / Shluk 2 2,08 10,71 1,22 2,01 1,33
P107 / Shluk 3 2,31 9,64 2,56 3,61 2,00
P15/ Shluk 3 2,77 11 2,67 2,37 2
P58 / Shluk 4 1,62 3,64 1,33 1,74 1,33

Zdroj: vlastni vypoty

Jedna se o potravifeky podnik zardtujici se na cukrarenskou vyrobu s obratem
do 2,5 mil. K ro¢né a pepattenym pd@tem zangstnané do 20 (tedy maly podnik).
V dotazniku uvadi, Ze spolupracuje s 9 stalymi datidi, gricemz za kikové povazuje
dodavatele 4. Vyroba je z&bhena na prodejifmo kon€énym zakaznikm i dodavky
cateringovym spolaostem. Vysledky tohoto malého potravsiéého podniku Ize
povazovat za jeden Ziklazi tvrzeni, Ze se stale vice malych #edhich firem stava
soudsti dodavatelskychettzci nebo siti, protoZze je ktomu nuti stavajici trzni
podminky.

Z hlediska zapojovani podrildo dodavatelskyctettzci a siti ale P59 nenfkifis
typickym podnikem.Castji se jedna o strojirenské podniky, které byvajni
navazané pré&na zakazniky a dodavateletkazem toho je i fakt, Ze 36 % podiik
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zarazenych do tohoto shluku jsou strojirenské podriakiohoto divodu byl do tabulky
30 doplrén dalSiradek, ktery reprezentuje podnik s nejvyssimi dasahé hodnotami

ve stZejnich oblastech. Jedna se o podnik s @amian P49.

P49 je strojirensky podnik zaiwjici se na vyrobu dil pro osobni automobily,
stavebni techniku, vzduchotechniku a dalSkeP@angstnané piesahuje jeden tisic a
ro¢ni obrat uvadi firma do 300 mil.&Podnik spolupracuje celkése 1760 dodavatel
a z tohoto p&tu uvadi jako kové dodavatele 70 podrik Tyto Gdaje vychazeji
z interni databéze dodavaiglkde jsou dodavateléazeni dle €, aby nedochéazelo
k duplicitam. Uctyi z psti testovanych skupin ukazatefiosahl podnik lepSich vysledlk
nez fedchozi uvaghy potravinésky podnik. NiZz§i hodnoceni se tyk& pouze skupiny
doprava. Dvodem je outsourcovani dopravy, podniku tedyistsledovat pouze
minimum ukazatei, protoze diky smlouy s geepravcem ma celkové nakladyepré
vycisleny. Ri hodnoceni dodavateje zde vyuZzivdna metoda ABC, dodavatelé jsou do
téchto skupin zgazeni na zaklad vyplnéni dotazniku Banes new. Jde o subjektivni
hodnoceni v oblastech kvalita, logistika a nakladgrminem logistika jsou zde
mysSleny ukazatele tykajici se flexibility a disépl dodavek a také komunikace a
kooperace s dodavatelem. NejvysSi vahaiijklgolana jakosti dodavek, pak nasleduje
véasnost, cena a celkova spoluprace s dodavateledmnikPoyuziva ténsi ve vSech

vyrobach subdodavatele.

Pro shluk 2 je typickym ijikladem podnik P14. Tento podnik vyrabi drobné
spotebni zbozi a za#iuje se na vyrobu reklamnichiguintta. Raini obrat tohoto
podniku nepesahuje 100 mil. K a pdet zandstnandé negevysuje 100. Jedna se o
samostatny podnik, ktery neni sasti Zzadné maiské firmy. Podnik spolupracuje s 20
stalymi dodavateli a 8 z nich povazuje za&lié. Az na drobné vyjimKy je cela vyroba
zakazkova a vzhledem k povaze vyroby podnik spalkyge s velkym pg&em
zakaznik. Nejedna se ale o opakovanél@izné dodavky ale spiSe o jednorazové akce,
které se opakuji s dlouhodobou frekvenci inapx rainé u sezonniho zbozi — niapisk
katalog).

Shluk 3 pedstavuje skupinu podrik ktera do znéné miry sleduje vSech 5
dimenzi ukazatél Z vysledki shlukové analyzy vyplynulo, Ze typickym podnikeno p
tento shluk je P107, kteryapobi v oblasti strojirenstvi. V podniku je z&tnano meés
nez 50 osob a jeho &oi obrat nefesahuje 100 mil. K& Podnik spolupracuje s 50
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stalymi dodavateli, z nichZz 8 povazuje zat&lié. Provozuje vlastni sklady surovin i
vyrobki, kde sleduje napvyuziti skladovych mist i skladové plochy.

Z bliz8i analyzy shluk vyplynulo, Zze 50 % podnikzarazenych do shluku 3 jsou
potravindské podniky. Podnik P15 se zabyva pekarenskou wyroburoviny ziskava
od 45 dodavatél| z nichz jako kkkové oznauje 8 podnik (18 % vSech dodavatgl
Zajimavé je, Ze nesleduje celkové naklady na skimdioi pgrestoZe wtSinu svych
surovin skladuje v silech. Bet zangstnané@ podniku nepesahuje 500 a &ai obrat je
pod hranici 300 mil. K

Shluk 4 pedstavuje seskupeni podaiks naprosto jinou filozofii tykajici se
sledovani ukazatél Oproti shluku 3, ktery sleduje ztv& mnoZstvi ukazatelvelmi
podrobré, podniky vtomto shluku sleduji jen velmi malo akgeli. Typickym
piikladem na zaklad provedené shlukové analyzy je podnik P58. Jednao se
potravin&sky podnik, ktery ma velmi specifickou vyrobu attm zpisobem, Ze se zde
vyrabi jen rkolik malo produkd, jejichz postup vyroby je navic do zm& miry
shodny. Tato firma spolupracuje s pouhymi 5 dodavat3 z nich jsou pro ni Kiovi.

Je souasti mateské firmy, jejiz ostatni vyroby se umistily ve gtis.

5.1.2 Popis shluki

Shluk 1

Do shluku 1Kooperace po i proti prouduetezce bylo na zaklad shlukove
analyzy z#gazeno celkem 62 podrik Tomuto shluku dominuji podnikyapobici ve
strojirenstvi (47 % vSech dotazanych strojirenskyotniki), které pedstavuji 36 %
shluku. Z &chto 22 podnilt sphuje 7 podnik charakteristiku velkého podniku dle EU,
ostatnich 15 jsou MSP.

Druhou nejsil@jSi skupinou jsou zde vyrobci drobného $pbhiho zbozi (18
podniki, coZz odpovida ifblizné 35 % vSech dotdzanych podiiktohoto vyrobniho
zantieni), nasleduji je pak potravis&é podniky (15 podnik — asi 28 % vSech
potravindskych podnik), nejmér jsou pak zastoupené stavebni podniky (5 padraik
18 % vSech stavebnich podijka dopravci (2 podniky). V tomto shluku je zastenp
celkem 42 % vSech velkych podhjkkteré se ztastnily dotaznikového Feni, jak jiz
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bylo zmireno, nejvysSi podil maji velké strojirenské firmy podniki), dale pak
potravin&ské podniky (3 zastupci) a vyrobci drobného sgmiho zboZi (4 podniky).

Na zakladk zjiSténych udaji Ize konstatovat, Ze naretézec se zam¥uji
piredevsim velké strojirenské podniky, které mivaji Meni ¢asto oblast skladovani a
dopravy reSenou formou outsourcingu nebo subdodavek. Druhoskupinou jsou
pak vyrobci drobného spofebniho zbozi, ki€ patiéi do Fad malych a stednich
podniki. Déle pak malé a gtedni potravinarské podniky, které si dopravu
najimaji a vzhledem k prevazujici zakazkové vyrol pro né neni sé€zejni ani oblast

skladovani.

Shluk 2

Shluk 2Kooperace proti proudietezcepiedstavuje skupinu podnikkteré svou
¢innost tykajici se sledovani ukazatekioritné zan®iuji na vylEr novych dodavatéla
kazdor@ni hodnoceni stavajicich dodavéteNejsilnjSi skupinou jsou zde vyrobci
drobného spaebniho zbozi (36 % shluku), dale pak stavebni fi@4 % shluku),
strojirenské podniky (22 % shluku). Potrausi® podniky jsou zde zastoupeny 8
firmami, coz odpovida 16 % shluku a nejmenSi poddlji dopravci (jen 1 podnik).
Vyrobci drobného spéébniho zbozi zazeni do tohoto shlukurgdstavuiji téré 37 %
vSech dotdzanych podiikohoto zansieni, stavebni firmy Zzazené do této skupiny
odpovidaji 44 % zastoupeni celkovéhaitpotéchto podniki. Z celkového pétu 51
podniki zarazenych do tohoto shluku je jen 5 velkych podnigoZz odpovida necelym
15 % vSech velkych firem, které secagétnily dotaznikového Seni. Zbyvajicich 46
podnikii jsou MSP, které reprezentujilpizné 31 % vSech dotazanych MSP.

Dalo by se tedy¥ici, Ze vice nez ostatni podniky se na kooperaciqii proudu
retézce zandfuji prevazré malé a stedni podniky zabyvajici se vyrobou drobného
spoticebniho zbozi, potom stavebni firmy, které fevazré uskutetnuji svou ¢innost
na zakladk€ projekta (stavebni podniky) nebo podniky s uzkym zawgrenim

vyrobniho sortimentu (vyrobci stavebnin).
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Shluk 3

Ve shluku 3 jsou obsazenygaevsSim podniky, které se z&mji na sledovani
ukazateh ve vSech 5 nabidnutych dimenzich. Celkem byloatmto shluku fitazeno
49 podniki, polovina z tohoto pfiu jsou potravingské podniky, pak nésleduji s velkym
pocetnim odstupem strojirenské podniky (18 % vyrobmbdého spdebniho zbozi
(16 %), stavebni podniky (14 %). Tento shluk obgalstejny pdet velkych podnik
jako shluk 1 (14 podnik coz odpovida 41 % vSech velkych podnikvétSina velkych
podniki jsou potravingské firmy (9 podnik — odpovida 44 % vSech velkych firem
v dotaznikovém Segni), druhou nejsik)Si skupinou jsou stavebni podniky (3
zastupci), zbylé 2 firmy jsou kazda z jiné oblasfiedna je strojirenska a druharpat
mezi vyrobce drobného sgpebniho zbozi. Celkem je do tohoto shlukiiazano 26 %
vSech dotazanych podriik

Celkové Ize tedy konstatovat, Ze na hodnoceni vSeckitpskupin ukazateli se
zaméruji piredevsim potravindské podniky a to jak velké spolénosti, tak malé a
stitedni podniky pisobici v potravina'stvi. Druhou skupinou, kter4 sleduje
nejéastéji vSechny ukazatele, jsou velké stavebni podnikykteré se na rozdil od
MSP ve stavebnictvi zéadily do tohoto shluku a ne do shluku 2.

Shluk 4

Shluk 4 gedstavuje celkem 26 podiiik14 % vSech dotazovanych podinik
které se na sledovani podmikrilis nezamdtuji. Dle aiekdvani se do tohoto shluku
zaradila velkacast dopravi, u nichz se napdpokladalo, Ze sleduji tolik ukazatghko
je tomu v jinych odwtvich. Z celkového p#iu 8 dopravnich podnik se do tohoto
shluku z@adila gesré polovina, tedy 4 podniky. Z ostatnich @ti do tohoto shluku
spada fblizné¢ mezi 11 - 13 % podnik Zaradila se sem pouze jedna velka firma, a to
ztad strojirenskych podnik Coz se zprvu nezdalo byfilis pravdpodobné a ib
kontrole daného dotazniku bylo z§igb, Ze se jedna o subdodavatele pro automobilovy
pramysl, ktery ma velmi maly get dodavatél a specificky vyrobni sortiment.
S dodavateli jsou navazany dlouhodobé smlouvy,opset podnik nezabyva v§tem
novych dodavatél CoZz jsou Pejm¢ davody pro vyuZzivani velmi malého o
ukazated.
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Shrneme-li vysledky tohoto shluku, pak se do & zarazuji prevazré malé
podniky nap#i¢ odvétvimi (max. 2 % rozdilu mezi jednotlivymi vyrobnimi
odvétvimi). DalSim divodem pro sledovani mensSiho mnoZzstvi ukazateje napi. u
potravinarskych firem, které do tohoto shluku pafi, specifénost jejich sortimentu,
napf. vyroba speciélnich druhi syri atd. Obdobré je tomu tak u vyrobci
drobného spofebniho zboZi, jejichZ vyrobni sortiment také neni ijgk Siroky, nebo

se jedna o malosériovou nebo zakazkovou vyrobu.

Shlukova analyza — hlavni poznatky

» MnoZstvi vyuZivanych ukazateheni zavislé jen na odivi, ale i na velikosti
podniku, vyrobnim sortimentu a \kterych pipadech mze souviset i
s druhem vyroby.

= Velké podniky ¥tSinou paiti do shluki 1 nebo 3. Velké podniky z oblasti
strojirenstvi se za#huji prevazi na sledovani ukazatel tykajicich se
dodavatel a odRrateli, divodem jec¢asejSi outsourcing sklad a dopravy.
Naproti tomu velké potraviigké podniky mivaji dopravu a sklady vlastni a
proto se z#azuji pevazrie do shluku 3, ktery je zatfen na sledovani vSech
skupin ukazatél

» Malé a stedni podniky s uzkym vyrobnim programem nebo spokgim
zpasobem vyroby seffliS nezabyvaji sledovanim ukazdiel

» Velké stavebni podniky se zé&tji na sledovani vSech skupin ukazétel
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6 Navrh metodiky pro zjisténi potencialu
sdileni informaci v dodavatelskéntetézci

Jednim z probléfiy které uvadla wtSina dotdzanych podrik je problém
s informa&nim tokem, pedavanim informaci tetézci po proudu i proti proudietzce.

Jedna seipvazi o:

- problém s mnoZstvim a pravdivostedavanych informaci;
- nechu k predavani informaci a obava z jejich mozného zneuziti

- problém s deformacitpdavanych informaci v logistickych rozhranich.

Pro vyreSeni &chto zakladnich probléinje nutné zjistit, jaké mnozstvi informaci
vlastre v uritém rettzci proudi a uit jeho potencialni, tedy nejvySSi mozny tok.
Vzhledem k sotasné situaci, kdy je v zajmu vSeid€zci i podniki stezit pra¢ tyto
informace, které igdstavuji znénou konkuretini vyhodu, bude ip nasledujicich
vypoétech vyuzit, jako potenciélni tzn. nejvyssi moZijeon informaci, ktery probiha
fetzcem, objem sledovanych ukazéatel jednotlivych podnicich. Lze tu vychazet ze
skute&nosti, Ze je moznéipdavat jen ty informace, které jsou sledovany. Daldeme
piedpokladat shodnost metodiky vy sledovanych ukazatelktera by ve skutaé
fungujicimietézci méla byt samotejmosti.

Pro zjiS&ni miry neutéitosti sledovanych ukazafel retézci bude pouzita fuzzy
entropie (blize viz kapitola 3 metodika prace), kggsi hodnoty entropie z&iavyssi
miru neuéitosti a s tim souvisejici nizkou miru spolehlivggi hodnoceni vysledka
naopak (SPARTALIS, ILIADIS, MARIS, 2007). VySsSi rairneutitosti je mozné
interpretovat jako mensi miru shody ve vyuzivanaaaiteh v jednotlivych podnicich
v fetézci, tedy ¥tSi rozdily ve vyuzivani ukazateV jednotlivych podnicich zapojenych
do fetzce. Z celkového objemu sledovanych informaci, &tgiou v tomto fipads

vyjadieny ukazateli, vychazi i nasledujici odvozeni potdn informa&niho toku.

Souwasny stav je zakladnou pro dalSi vyvofi Papojovani MSP do siti nebo

dodavatelskychietzci je dilezity pra¥ sowasny stav, ktery je zakladem pro

vvvvv

zelené louce”, tzn. zavést metriku Gpld za&étku, ale byva to spojeno s dalekadim
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rizikem nepochopeni novych metod pracovniky, fikte nimi budou v kontaktu
kazdodend. Pra¢ u malych a gednich podnik je ve tSiné piipadi mensi
specializacecinnosti provadnych pracovnikem, ktery musi byt flexibilni a muss
orientovat ve ¥tSim pa@&tu ukoni nez u velkych firem, proto také jeden pracovnilddou
ziejme sledovat daleko &tSi mnozZstvi ukazatielnez specializovany pracovnik ffapa
vyrobni lince, ktery mé na starosti vyhodnocovamintaze jediné s@astky v ramci
jediného vyrobku. Na druhé stignpokud jsou jiz pracovnici zvykli kazdodenn
vyuZivat utitou skupinu ukazaté] je pro ® daleko snazSi roz#ti tuto zakladnu

ukazateh o nkolik méalo novych.

Dotaznikovy ptizkum komentovany v kapitole 4 se nez#oval na zji§ovani,
jakych hodnot podniky wehto ukazatél dosahuji, ale zda jeilec sleduji a s jakou
intenzitou, coZ fedstavuje zaklad praipad uzsiho zderéni podniku daetézce. Vzdy
je snazSicast&na znena neZ inovace vrozsahu reingeneeringu. Déle t&udi
modifikovan& metodika (SOYER, KABAK, ASAN, 2007) w¥iva pro ozn&ni skupin
ukazatel termin dimenze. Tento termin je vyuzivan v sowgsl se systémovym
pohledem vyuzitym v {vodni metodice. Z tohotoigtodu jsou skupiny ukazatel/ této
i dalSich kapitolach disektni prace oznsmvany také timto terminem, tedy jako

dimenze ukazatél

6.1 Retézec 1

Existencefetézce byla prokdzana na zaksadeklarovanych odkdizna odksratele
nebo dodavatele uméstych na webovych strankach jednotlivych firem. Benpisob
byl vyuZit u cca 40 % vazeb v nasledujicim diagraf@statni vazby byly asfeny i
Zjinych zdrofi, jako jsou dostupné podnikové materidly nebo reomhp
s managementem poddik Toto se tyka fevazmre centralni ¢asti si¢, kde byly
prokdzany opakované kontrakty pgnm znanych objeni. Nepoddilo se ale ziskat
souhlas s publikovanim nakwsSech podnik, proto budou nadéale oztmvany pouze
velkymi pismeny, ktera nijak nesouvisi s nazvy pkidnjsou jim gifazena zcela
nahodsg.

Tento fettzec je slozen z 9 podnik které jsou propojeny dodavatelsko-
odkeratelskymi vztahy. Na zakladlostupnych Udgjlze zaridici clanekietzce oznait
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podnik D, ktery se za#iuje na tisk knih, informé&nich broZur a dalSich propagéch a
internich podnikovych material(viz Obrazek 23). Ostatni zobrazené podniky jsou
dodavatelé, dodavateléchto dodavatél (tzv. Tier 1 a Tier 2 dodavatelé) a zakaznici

této spolénosti.

Obrazek 2Retszec 1

(=}

=
L%
i

1]

Zdroj: Vlastni vyzkum

Udaje ziskané z dotaznikového igef byly vyuzity jako zéklad pro vypet
stupia prislusnosti peddefinované linearni funkce. Na zakiadodnot jednotlivych
ukazatel jsou ziskany odpovidajici agregované fuzzy hodpotycelé dimenze. Tyto
hodnoty jsou ziskavany veéeth rozhodovacich drovnich3 &egstavuji miru vyuziti
ukazatel v danémtetézci. Hodnoty byly néasledndefuzifikovany a pevedeny pro
snazsSi interpretaci zintervalu <0,1> na intervaD,1€0>. Vyslednd hodnota
jednotlivych dimenzi pak duje Uroveé potencialuietzce pro penos informaci za
piedpokladu sdileni vSech sledovanych informaci zfgdkovanych v tomto ffpads
pomoci ukazatél Tento potencial fize dosahovat hodnot od 0 do 10@dgenych
bodi.

3 Jedna se o tzv. stuppiislusnosti zpravidla dované naitech rozhodovacich drovnich ,High®, ,Very
High* a ,Average“. Tyto pak ffedstavujiiti parametry fuzzyisla pro danou dimenzi.
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Tabulka 30 Vysledkyetzec 1

Hodnoceni

dodavateli |Vybér nového|Zakaznici

(D) dodavatele (V) | (C) Skladovani (S) | Doprava (T)
Hodnota dimenzi 48 49 39 20 13
Fuzzy entropie 0,39 0,53 0,72 0,38 0,24

Zdroj: PECH, SMOLOVA, 2010 upraveno

Paadi vysledného hodnocenitpsledovanych dimenzi je nasledujici:
V>D>C>S>T.

Dimenze Hodnoceni dodavatgl a Vybker nového dodavateledosahly ténst
shodného p&iu bod, ale vykazuji znény rozdil v hodnotach fuzzy entropie. Dimenze
Vybér nového dodavatele dosahla hodnoty entropie nanur@,53, coz pedstavuje
vySSi neuwtitost a tedy i niZSi spolehlivostihodnoceni této dimenze. Lze tefiyi, ze
zde dochézi kvysSim roztlth ve sledovani ukazatelmezi jednotlivymi podniky

zapojenymi do sledovanélietézce, nez v dimenzlodnoceni dodavat!

NejvysSi miru newitosti vykazuje dimenz&akaznici(0,72). Hodnota ukazuje na
vysokou neutitost a z toho plynouci nizkou miru spolehlivosti podnoceni této
dimenze. Naproti tomu dimenzenguckitosti 0,24 indikuje nizkou Urovieneugitosti,
kterd je spojena s vysokym st@pm informace. NejtSi shoda ve sledovani objemu
ukazatel je patrna u dimenze Doprava, ktera je podniky paponi do tohotaetzce

sledovana nejmén

6.2 Retézec 2

Druhy tfetézec je slozen z 18 podriik které se fevazre zaneiuji na vyrobku
automobiti a automobilnich komponeant Tentotettzec popisuje nasledujici obrazek
24, sklada se zeithlavnich¢asti: centralni oblast (jadro — Zeao cerveré a tmaw
Sed), zakaznici (zngenocerrg), dodavatelé {t Sedécasti zakreslené vlevo v obrazku).
Podkladem pro asfeni propojeni mezi podniky byly stéjjako v gedchozim fipac
informace uva#é na webovych strankadch danych podrakstrukturované rozhovory
provedené s manazery podhigentralni¢astifetézce. Centralnéastrettzce je slozena
z 9 spolénosti zamstujicich se na vyrobu komponémniro automobilovy pmysl, étyfi

z téchto podnik jsou sodasticervert znaenécastifettzce a zbylych § je soutasti

124



tmaw Sedé oblasti (tzv. jadro 2). Tyto spidesti jsou kltovymi dodavateli a
spol&nosti véervené oblasti jsou s nimi velmi Uzce provazanytoTéast si¢ je
vyhradré zamétena na B2B zakazniky. Centralidstiettzce je zéasti také propojena
s koncovymi zakazniky. Podniky ozmmé ve schématu jako H a F jsou servisni
strediska, ktera prodavaji ndhradni diljnpo koncovym zékaznikn, z tohoto dvodu
maji podniky pimou zgtnou vazbu od koncovych zékazhikPECH, SMOLOVA,
2010). Spolenost oznaena ve schématu jako Eeplstavuje kliového zakaznika, ktery
je do schématu zahrnut 2avibdu jeho komplexnosti, vysledky z této spolesti vSak
nebyly poskytnuty a proto je nadale vypb provadn bez tohoto podniku. &Sina
dodavatel predstavuje vyrobce malych s@stek pro vyrobu automobil podniky ve
skupire ozna&ené carkovanou linii pedstavuji energetické podniky dodavajie€zci

nejen elektrickou energii.

Obréazek 24 Dodavatelskgttzec se zndzo#nim pditu Urovni

w-Hem Hes H
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= 4 Y Ut e | 1
|
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m- e

Zdroj: SMOLOVA, PECH, 2011

Hlavnim cilem bylo zjistit, zd&ast jadrarettzce vykazuje stejné priority dimenzi
jako periferni¢ast. A v gfipadt, Ze budou zjig#ny rozdily, zda zapojeni periferii do
fettzce posune gadi dimenzi blize k perifernéasti nebo k jadru. Tento @gob
porovnavani preferenci by mohl poslouzitii pybéru novych dodavatél Pokud do
fetézce vstupuje nova firma tlanekietzce, jehoz vstup by mohl znamenat oslabeni
informaniho toku, lze to odhalit prévtimto postupem. Je také pouzitelny pro &ryb
dodavatel, pripadre predvykér dodavatael, kdy dochazi k eliminaci nevhodnych
dodavatel, ktefi dale nejsou do vyovehorizeni zapojovani.
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Na zaklad vysledki uvedenych v Tabulce 31, je patrné, Ze centiésfiettzce

2 se vhlavnim za#ieni na dimenze tykajici se dodavatethoduje s prvnim

e

analyzovanynietzcem. Prvnietzec vykazuje nejnizSi hodnoceni dimemxeprava

v fetézci 2 posledni misto zaujiméa dimer&idadovanijinak je pdadi dimenzi shodné:

Tabulka 31Retszec Il centralngast

D>V>C>T>S.

Vybér
nového
Hodnoceni dodavatele
dodavateh (D) | (V) Zakaznici (C) | Skladovani (S) | Doprava (T)
Hodnota dimenzi| 52 51 45 20 27
Fuzzy entropie | 0,43 0,61 0,79 0,36 0,51

Zdroj: PECH, SMOLOVA, 2010, upraveno

Dale byly tyto skuténosti sledovany u roz&néhoretézce (viz Tabulka 32), tedy

u casti jadra se zapojenim periferii. | nadatestava dimenze hodnoceni dodavatel

nejsilngjSi a oproti centralnéasti rettzce se zde tendence ke sledovani této dimenze

ukazatel jeS€ zvySuje z jvodnich 52 bo@l na 59. Na druhou stranu tu dochazi

k mirnému naistu hodnoty fuzzy entropie, coz zinhaniZzSi miru spolehlivosti¢thto

hodnot.

Tabulka 32 Roz#eny dodavatelskiettzec

Vybér

Hodnoceni| novych

dodavateli | dodavateli | Zékaznici | Skladovani| Doprava

(D) (N) ©) S Q)
Hodnoceni
dimenzi |59 45 48 20 18
Zména +7 -6 +3 0 -9
Fuzzy
entropie | 0,46 0,59 0,57 0,39 0,38

Zdroj: PECH, SMOLOVA, 2010, upraveno

Na druhé misto v gadi dimenzi ukazatelse pakiadi dimenzeZakaznici.Jedn&

se pouze o zému ve vysi tech bod, ale diky tomuto posunu Ize odhalit vysSi zavislos
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perifernic¢asti na zakaznicich a tégvazrt diky podnikim H a F. Hodnota této dimenze
se oproti hodnoceni pouze centradidisti snizila z fvodnich 0,79 na 0,57, coz je
ponerné vyznamny #st spolehlivosti, tedy sniZzeni rozdilv hodnoceni dimenze
jednotlivymi podniky vietzci. DimenzeSkladovanidosahla shodnych hodnot jakd p
analyze centralnféasti rettzce. NejvysSi propad byl zaznamenan u dimdbaprava
kde doSlo ke snizeni hodnoceni dimenze o $ibod

Koneiné pdadi hodnoceni dimenzi ukazditgt nasledujici:
D>C>N>S>T.

Duvodem posunu preferenci dimemepravamize byt vyuzivani outsourcingu
dopravy, proto tyto spodeosti nepouzivaji ukazatele pro hodnoceni doprawe a
vétsing pripadh sleduji jen naklady stanovené smlouvami {naenu za fepravenou

jednotku nebo ujety km).

Lze tedyfici, Ze diky zapojeni dalSich podfjkdochazi k ¥tSimu zamsieni
iettzce na dimenzi Zakaznici.tDodem miize byt blizkost no¥ zapojenych podnik
praw k zakaznikm a zgtna vazba je tu k dispozici t&mnokamzi€, ma zpozéni jen
v pripact reklamaci (zpozthi vzhledem k okamziku nakupu, ale je velmi rychti

momentu vzniku reklangaiho divodu).

Vzhledem k zarf¥eni se na dimenze tykajici se dodavatelzakaznik, Izefici,
Ze analyzovany dodavatelskjettzec prokazuje vlastnosti kooperativniho typu
dodavatelskychiettzca (FIALA, 2009).

6.3 Modifikace dodavatelskéhoretézce

Byla provedena modifikace modelovéhettzce 2 prosednictvim zapojeni
dalSich podnik. Pro docileni #Siho efektu byl vZzdy modelovan vstup vice nez
jednoho podniku. Podniky byly vybirany vzhledem ywobnimu zanmsteni pivodniho
dodavatelskéhdetézce a jedna se o potencialni dodavatel&zce, ktéi by se mohli
zapojit @imo do centralnic¢ésti fettzce. Budou porovnany jednotlivé varianty

odpovidajici pislusnosti podnik do shluk dle provedené shlukové analyzy. Na
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zaklad vysledki analyzy budou stanoveny vystupy, kter&iuskupinu podnil
optimalni pro rozdeni stavajicihdetézce.

Nasledujici obrazek znazmije pivodni dodavatelskyetzec a zfisob jeho
rozSteni o dalSi podniky. Potencié&mow zapojované podniky byly préieny na
zaklad stejnych metod, jako tomu bylo uiypdnihoietzce, tj. na zakladinformaci
na webovych strankach jednotlivych podniklostupnych vnitropodnikovych matefial

nebo na zakladrozhovofi provedenych ve vybranych podnicich.

Hlavnim cilem provaghé modifikacerettzce je sledovani zén v preferencich
jednotlivych dimenzi ukazatil ke kterym pravépodobrt bude diky zapojeni novych
podniki dochazet. Budou provederiyyii modifikace dodavatelskéhiettzce, kazda
z nich bude zagftena na fidani podniki jinych charakteristik (viz Obrazek 25).
Charakteristiky podnik jsou primarg uréeny shlukem, do kterého dle provedené
shlukové analyzy p#t Fri vybéru podniki pro modifikacifettzce byla davanaipdnost
podnikim, jejichZz hodnoty se co moZna nejradiSily od hodnot podniku typického pro
dany shluk (tzv. centroid a zarové musely splovat zakladni pozadavek, tj. byly
vyuzitelné jako budouailanek mivodnihofetzce. Na zaklatltéchto poZzadavk bylo
vybrdno od 2 do 5 podnikz kazdého shluku, které je mozno adhaa potencialni
novéclenyretzce.

Obrazek 25 Dodavatelskgttzec - modifikace

Shiuk 1 | "= — - Shluk 3
1M
L F]
N | ['A
-
LR o =
g 1C}
L [D |
Elg 2
ShILK2 | @@= | Shiuk4

Zdroj: SMOLOVA, PECH, 2011, upraveno

Paadi vyslednych hodnot jednotlivych dimenzi ukazatepavodnimietézci se

mohou néEnit podle zamsieni a charakteristik shluku, ke kterémuirpabw pridavané
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podniky. Rivodni fetzec je tvéen podniky pevazi ze shluk zangienych na
kooperaci wetézci (po i proti prouddetézce) a na kooperaci s dodavateli¢g@to dvou
shluki je 13 z celkového @tu 18 podnik, coZ gedstavuje zastoupeni vice nez 72 %

celéhoretzce (viz Tabulka 33).

Tabulka 33 Fslusnost podnik ke shlukm

Shluk Jé&dro | Periferie

Kooperace po i proti proudiettzce (Shluk 1) L 4
Kooperace proti proudiettzce (Shluk 2) 1 3
Podniky zansfené na reporting pomoci ukazat€Shluk 3) 2 1
Podniky nezabyvajici se sledovanim ukaZa(8hluk 4) 1 4

Zdroj: vlastni vypéty

Piavodni fetzec je zamen na dimenze v nasledujicim fadi: Hodnoceni
dodavatel, Zakaznici a Vyr novych dodavatél po zapojeni 5 podnikze shluku 1
(Kooperace po i proti proudietézce), které jsou zakteny pevazr na dimenze:
Hodnoceni dodavatgl Vyker novych dodavatél a Zakaznici doslo k poklesu
hodnoceni dimenzi zaitenych na dodavatele a ke zvySeni hodnoceni dimenze
Zakaznici(o sedm bodi).

Podniky ze shluku 2 se z&mji pirevazi na spolupraci se svymi dodavateli,
zapojeni vybranych 5 podrnikz tohoto shluku dlefedpokladu vyvolaloist hodnoceni
dimenzi zamsfenych na dodavatele igvazr se jednd o dimenzvVykeér novych

dodavatet) a sodasré mirny pokles u ostatnich sledovanych dimenzi (@bulka 34).

Tabulka 34 Dodavatelskgtzec rozsieny o podniky z jednotlivych shlik

Hodnoceni
dodavateli |Vybér novych|Zakaznici | Skladovani |Doprava
(D) dodavateki (N) [ (C) (S) (T)
Pivodni retézec 60 44 48 17 14
Kooperace po i proti
proudu fetézce (Shluk 1) 57 52 55 16 14
Kooperace proti proudu
retézce (Shluk 2) 62 49 41 15 13

Podniky zamgiené na
reporting pomoci
ukazateli (Shluk 3) 64 48 37 15 10
Podniky nezabyvajici se
sledovanim ukazatei
(Shluk 4) 60 46 52 17 19
Zdroj: SMOLOVA, PECH, 2011, upraveno
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Ze shluku 3 byly pro modifikadtetzce pouzité 3 podniky, které diky s
podminky faktické zapojitelnosti do &itale vykazuji vy3Si vzdalenost od hodnot
centroidu tohoto shluku (podniku charakteristickgino shluk) a tedy i nizSi dosazené
hodnoty v jednotlivych sledovanych dimenzich ukelfahez je pro zmiiovany shluk
charakteristické. Po zapojeni podinike shlukuPodniky za¥*ené na reporting pomoci
ukazatel, se pedpokladal st hodnot vSech dimenzi, ale diky vySe imonané
vzdalenosti od hodnot typického podniku ke zvyS#oglo jen u 2 z 5 sledovanych
dimenzi, ostatni dimenze zaznamenaly pokles. U miee&akaznici byl pokles
nejvyznamgjSi. V piipad zapojeni centroidu a jemu nejblizSich podniky se
dosaZzené hodnoty dimenzi zvysily bbfizné 10 — 15 % u vSech dimenzi, bezémy
vyrobniho programu, by ale tyto podniky nebyly feky zapojitelné do zniiovaného

regzce.

Ctvrta modifikacetetizce byla provedena za pouZiti dvou podnile shluku 4
Ukazatele nejsouidezité do tohoto shluku diky jeho charakteristikdm jéazano jen
velmi malo potencialnich dodavaigitivodnihoietzce. Tak aby spinily abpodminky,
tedy faktickou zapojitelnost diettzce a pislusnost ke shluku 4, bylo mozné vybrat
pouze dva podniky.iPvybéru tchto podnik doSlo k obdobnym komplikacim, jako u
zapojovani podnik ze shluku 3, podniky byly velmi vzdalené od ceidtuo Z tohoto
duvodu také doSlo k népdpokladanému zvySeni dosazenych hodnaitys z pati
sledovanych dimenzi ukazalela pata z dimenziistala na stejném hodnoceni.
V piipact, Ze bychom zapojili podniky z‘fmé blizkosti centroidu, bez ohledu na jejich
faktickou zapojitelnost, doslo by ke zm&mu poklesu hodnot sledovanych dimenzi (v
praméru o 20 %). VySe popsané Zny v hodnoceni jednotlivych dimenzi pro lepsi

piehlednost popisuje Obrazek 26.

130



Obrazek 26 Vyhodnoceni Zmv jednotlivych dimenzich po zapojeni podnikriznych shluk
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Zdroj: SMOLOVA, PECH, 2011 upraveno

Nasledujici tabulka zobrazuje #ny ve fuzzy entropii &) a vysledném
hodnoceni dimenzi fp zapojeni podnik z vybranych shluk oproti pivodnim
hodnotamietzce. Nejmeé# vyraznou zminu paradoxé vyvolalo zapojeni podnik ze
shluku 4, nejetsSi znenu v celkovém hodnoceni dimenzi naopak vyvolal&iteni o

podniky patici do shluku 3.

Tabulka 35 Vyhodnoceni dodavatelskéhtzce a zndzokmi zmen

Shluk 1 Shluk 2 Shluk 3 Shluk 4
Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni
E; dimenzi E; dimenzi E; dimenzi E; dimenzi

Hodnoceni

dodavateli (D) -0,03 -3 -0,05 +2 -0,04 +4 -0,04 +0
Vybér novych

dodavateki (N) -0,06 -2 +0,01 +5 +0,02 +4 +0,01 +2
Zéakaznici (C) +0,02 +7 +0,16) -7 +0,17 -11 -0,02 +4
Skladovani (S) -0,03 -1 -0,04 -2 -0,03 -2 +0,02 +0
Doprava (T) -0,01 10 -0,03 -1 -0,07 -4 +0,07 +5

Zdroj: SMOLOVA, PECH, 2011

Pokud by ndlo dojit k realnému roz&ni stavajicihdetézce, které by klo mit za
nasledek posileni dimenz&ékaznici pak by byla zvolena varianta zahrnujici podniky
ze shluku 1 (podniky kooperujici po i proti proutkizce). V gipack, Ze by bylo
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Z&douci dalsi posileni dimenzi tykajicich se dotidyapak by jist management volil
podniky ze shluku 2 nebo 3. V praxi by se safgp® nejednalo o jedina vyova
kritéria pro vstup podniku deéetzce a do dodavatelsko-asthtelskych vztah vibec,

ale takovéto zjighi by mohlo poslouzit jako jedno z dalSich kritérii

6.4 Porovnani vysledki retézci

Oba analyzovandetzce vykazuji silné propojeni s dodavateli a to a&ze
orientaci na kvalitu nakupovanych mateii@ polotovail. Porovnani je provedeno na
podklad miry neutitosti v siti. Podniky zawfuji svou aktivitu na vyér novych
dodavatel, hodnoceni stavajicich dodavéted orientaci na zakazniky. Porovnéni
dodavatelskéhoettzce wetre oblasti periferie a bez periferie podijpo domrenku, Ze
rozdilné dodavatelskéetzce vyzdvihuji zné dimenze vykonu afipjejich fizeni je

tedy nutné vychazetimo z aktualnich dostupnych udaj

Pri rozSikcovani dodavatelskéhi@tézce je dilezité, aby strategie néwrichozich
podniki byla v souladu se strategii existujicibettzce. Vyjimkou je pipad, kdy
managemenietézce chce stavajici strategii nit a proto vybira pro vstup detzce
takové podniky, které jsou nositeli poZzadovanétastia. Takovétoclanky se pak
mohou stat novynfidicim ¢ldnkemietzce a iniciovat zrnu strategie, také mohou
poslouzit jako vzor, ktery bude naslédaplikovan v celéntetézci. Jako u vSech zn
v fetézci musi i tato byt vyvolana a vyZzadovaidicim clankemietzce, jinak je velmi

mala pravdpodobnost, Ze zéma bude fijata celymiettzcem beze zbytku.
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7 Doporuéeni a diskuse

Vzhledem k tomu, Ze se stalastji do dodavatelskycltet€zch zapojuji malé a
stredni podniky, pro které byva implementace hotovgghténi logistickych metrik,
které byly tSinou vyvinuty ve velkych nadnarodnich sgolestech, velmi natma
vzhledem k velkému ptu nutnych zmin a Uprav, budou néasledujici dop@eni a

navrhy uteny pra¥ pro tuto skupinu podnik

Na zaklad vysledki provedeného dotaznikového i&eti, shlukové analyzy a
vyhodnoceni potencidluignosu informaci ve sledovanydktézcich Ize podnikm
doporuit nasledujici ukazatele, postupy a navrhy. Péast doporteni se zagiuje na
doporiené ukazatele v ramcéfp sledovanych dimenzi ukazaiekteré jsou vyuzitelné
pievazré pro malé a gedni podniky. Druh&ast doporteni se soustd’uje naiizeni

rettzce jako celku.

7.1 Doporucene ukazatele — 5 dimenzi

V ramci dotaznikového Seini bylo podnikm nabidnuto & dimenzi ukazatél
V kazdé z dimenzi byl respondént nabidnut soubor ukazaighredkladané ukazatele
byly vybrany na zéklad provedené série konzultaci ve vybranych podnicich.
Z dotaznikového S@ni sledované skupiny ukazdtelze zakreslit progednictvim
schémat, kterd jsou s&asti Rilohy 3 této diseriéni prace. V nasledujicim textu jsou

schémata upravena v souladu s vysledky préanwétab vyzkumu.

7.1.1 Integrujici procesy

Za dva hlavni integrujici procesy jsou povaZzovamgcesy tizeni vztah se
zékazniky a dodavateli. Aby bylo mozné tyto procésgsre ridit, je dilezité znét
strukturuietézce. V procestizeni vztalh s dodavateli je zasadni zajimat se o strategie
piistupu k dodavatéin kazdého ze zapojenych podhikV idealnim pipact je tato
strategie udavan#idicim ¢lankem, je jash deklarovana a dodrZovana vSettanky

ietézce, v praxi to &kdy byva odlisg.
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Z&kladni problém i stanovovani podnikové strategig¢igtupu k dodavatém
souvisi kron¢ rozhodovaniMake or Buys vykérem strategie vykného dodavatele
nebo dodavatelskéhasjife. V praxi by ekonomické analyzy bezpochyby odiakile
byt se diky dodavatelskemuwejiti darfi nakupovat za nizSi ceny, nevede to vzdy
k niz8im celkovym nakladn nakupu vstufp Pati sem naklady na udrZzovani
komunika&nich kanal, dopravu, audity u dodavatel které se s velkym gem
dodavatel znané zvysuji (NENADAL, 2006).

Mezi jednotlivymi dodavatelskymirettzci existuji znané rozdily v potu
dodavatel. Nag. Sadler (SADLER, 2007) uvadi porovnani 14 doddskyeh rettzci
z riznych od¥tvi, mimo jiné z hlediska @idu Urovni fettzce a potu dodavate.

V Tabulce 36 jsou jakoifklad uvedeny 4 z nich.

Tabulka 36 Porovnani dodavatelskyel#zci

Pocet Pocet urovni
Dodavatelskéretézce dodavateki retézce
Polygraficky pramysl 2 3
Mlékarensky pramysl 200 4
Vyroba automobili 1100 5
Vyroba sowastek pro automobily 800 3

Zdroj: upraveno (SADLER, 2007)

Obdobné rozdily v ptiu dodavatel jsou patrné i v prova&tém vyzkumu,
celkové vysledky Ize najit v kapitole 5 tabulka P@o praktické vyuziti v podnicich lze
pravdEpodobré jen obtiznéfici, pii jakém pd@tu dodavateél podnik jes¢ pouziva
strategii dodavatelského¢jife a kdy se zana piklanét ke strategii vyldného
dodavatele. Toto rozhrani bude souviset s velikggtibkového portfolia a se sloZitosti
vyrakenych vyrobKi. Na zaklad provagného vyzkumu bylo zjigho, Ze kolem 31 -
46 % podnik nagi¢ sledovanymi odétvimi udava poet svych dodavatélmensi nez
20. Z celkovych 188 dotazanych podiikdava 5 podnik spolupraci s vice nez 400

dodavateli.

VySe uvadné paty dodavatel az na vyjimky zahrnuji celkovy pet dodavate,
se kterymiret€zec spolupracuje.iPvysokych pétech dodavatél se zpravidla neptSi
duraz na komunikaci i hodnoceni kvality dodavekuyje klicovym dodavatéim. Tento
pojem miZze byt definovan ziznych hledisek, jeden z moznych pdpiklicového
dodavatele Ize ziskat na zaldaanalyzy procesnihtizeni. Vyjdeme-Ili z fedpoklad
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podniku, pro ktery je vhodné aplikovat procesniisgb fizeni, uvadnych nap.
Loffelmannem, pak je &tejni charakteristikou soustiéni se na vystupy kibvych
proces. Klicové procesy uspokojuji ¥jsiho zakaznika, z tohotaidodu Ize za kliové
dodavatele povaZovat dodavatele proditiy proces (LOFFELMANN, 2001).

V logistice se vyuZiva odliSn& definice ddvého dodavatele. Kibvi dodavatelé

.....

e .,

objednavek. Studie dale dokazuje, Ze statu®kéiho dodavatele fie ochranit tohoto
dodavatele f&d gimou konkurenci, protoze podnik bude ritgjd dotazovat své Kiové
dodavatele. #spiva to k dlouhoda¥jSim vztalim a prospiva dodavatelskémetezci
(ULAGA, EGGERT, 2006). Prodely provedeného dotaznikovéhoigei byl klcovy

dodavatel definovan hranici 60 % objemu dodavettasliané polozky.

V praxi je nutné volit kritéria a metody, které bbjektivreé a rychle dokazaly
z celkového pé&tu dodavateél vybrat tzv. strategicky vyznamné dodavatele, tedy
skupinu dodavatelskych subjékina jejichz dodavkach je odfatel skuténe zavisly
(toto plati i pro kléové dodavatele, i kdyz ive existovat tzv. nahradni dodavatel).
S touto skupinou dodavatelby pak nély byt rozvijeny procesy managementu
partnerstvi v prvniradé. Pro tyto @ely lze vyuZit tzv. dodavatelskou matici, ktera
pontiuje objem dodavek dodavatele #@ipadné ztraty na vykonech podnikdi p
vypadku dodavek (NENADAL, 2006). P@mpostu klicovych dodavatél na celkovém
poctu dodavatel zjiSttnych provadnym vyzkumem lze nalézt v Tabulce 1liRerny
pocet klicovych dodavatél za vSechny dotazované podniky je 18. Maximalniepo
uvedla jedna z velkych strojirenskych firem a t® &8covych dodavatél z ténei 600
vSech svych dodavatelZde je nezbytné dodat, Ze kazdy podnik je ve spéstaveni

k okoli jedin€ny a zvlastni, tim je dana peba sedmto odliSnostem &novat.

Pokud by doporéeni vzhledem k hodnoceni a b dodavatél mela byt
konkrétrgjSi, pak lze dopowrtit soubor nejasgji vyuzivanych ukazatél z oblasti
tykajicich se dodavaiigl ktery byl stanoven pro skupinu malych gedhich podnik.
Celkovy soubor nabizenych ukazététe rozélit do dvou podskupin, které je mozné
nazvat: bezchybna dodavka a profil dodavatele. ychaa stednich podnik se mezi
neiastji vyuzivané ukazatele ¥adilo osm ukazatél (v Obrazku 27 jsou oztiany

zelert). MSP tedy nejastji vyuzZivaji ukazatele udavajici dodrZzovani sjedmdn
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parametii dodavky a Uplnost dodavanych dokuniestejré tak je vyznamna schopnost
dodavatele rychle reagovat na &m v dodavkéach, iistup dodavatele k wizovani
reklamaci nebo poskytovani mnozstevnich slev. \ddre k zapojovani podnikdo
fettzch lze dopordit sledovani pétu aktivnich dodavatél (souvisi se strategii
dodavatelského &ite nebo vyldného dodavatele), dlouhodobosti sjednavanych
kontrakti, nebo sdileni informaci.

Obrazek 27 Ukazatele vyuzivané pro hodnoceni dtighjdodavatel

Hodnoceni

dodavatell
—{ Profil dodavatele Bezchybna

dodavka

D2 Poskytovani
|l | mnozstevnich |— D1 Dodrzovani
slev sjednané cen
D7 Minimalni p D3 Dodrzovani
. . D8 Avizo . .
— objednaci 1 — . — sjednanych  |—
gt dodavky i
mnoZstvi termind
D4 Schopnost
|| ryrc]f;lir:?;?yoxat | D5 Dodrzovani | |
dodacich sjednané kvality
terminech
D6 Dodrzovani
— D10 Reklamace || sjednaného |
mnozstvi
]
D12 Schopnost D9 dodrzovani
— prichazet s I dohodnutého |+
novinkami zplsobu baleni
D13 Rozdéleni D11 Uplnost
L+ dodavatelt do dodavanych |
skupin dokument(

Zdroj: vlastni vyzkum

S dodavateli #Sich objeni dodavek jsou ve&sSing piipadi uzavirany ramcové
smlouvy, pro vyhodnoceni¢thto smluv lze vyuzit tzv. ,ukazatel dlouhodobosti
kontrakt&ni politiky* vyjadreny podilem ramcovych smluv (TOMEK, VAVROVA,
2007).

DalSi sledovanou dimenzi ukazét@ oblast vybru novych dodavatél V tomto

piipadt Ize nabizené ukazatele ré#itl do dvou podskupin: ukazatele tykajici se
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parametii dodavek a ukazatele tykajici se vlastnosti doddvavzhledem k jeho
moznému zapojeni do existujicinettzce. Ukazatelev1l3 terminy dodavela V5
Spolehlivostvzhledem k jejich obecnému popisu, nelze jednézhaaadit jen do
jedné z podskupin, z tohotoiwebdu jsou v Obrazku 28 zobrazeny se zakreslenym
propojenim k obma podskupinam. Ve schématu jsou stgako v gredeSlém fipact
zelerg zobrazeny ukazatele, které fdanezi nefastji sledované ukazatele skupinou
MSP. Jedna se &yii ukazatele z podskupiny dodavka a dva ukazat@edskupiny
fetzec. Lze tedy konstatovat, Ze dotazané MSP se&tm@inma cenu, kvalitu, terminy
dodavek a na rozdil od ostatnich sledovanych skppuiki i nabizené mnozstvi.
UkazatelV2 MnozZstvie pro MSP dlezity hlavreé jako ukazatel minimalniho mozného
dodavaného mnoZstvi. Toto souvisi s charakterigtikétSiny malych a s$ednich
podniki zapojenych do prové&dého Sdeni. Z Seteni vyplyva zjistni, Zze podniky
¢asto sleduji rychlost reakce na &g v dodacich podminkach, kterou dodavatelé
uvadkji a spolehlivost dodavatele, kterou je ale vel&tké posoudit, pokud o novém

dodavateli nejsou k dispozici reference, ifildpd v ramciretézce.
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Obrazek 28 Kritéria pro vyin novych dodavatél

Vybér

dodavateld
Retézec Dodavky

V4
[ | Zkusenosti Wil Eizne

V5 e
|| Spolehlivost VLR

V6
— Poprodejni V3 Splatnost

sluzby

1 V7 Inovace V8 Baleni
L V10 Jméno V9 Kvalita
—L V13 Terminy
|| v11 Shodnost doddvek

1S

V12 Rychlost
—1 reakce na
zmény

V14

— Poskytovani
informaci ) o
Zdroj: vlastni vyzkum

S rostouci pof¥ebou uzSi spoluprace ¥etézcich, budou nadéle na dlezitosti
ziskavat ukazatele tykajici se profilu dodavatele zahledem kietézci. Z vysledki
dotaznikového Sateni arizenych rozhovoki v podnicich, které jsou zapojeny do
ietézci se zn#&nou silou Fidiciho ¢élanku Fetézce (nagr. automobilovy pramysl) Ize
odvodit vzruastajici dilezitost ukazatefi V7 Inovace V11 Shoda informa&nich
systéeni a V14 Poskytovani informagikteré jsou ve schématu zakresleny Zlutou
barvou. Prevazreé ukazatel V11 Shoda informénich systéni v momeng vstupu
novehodélanku do retézce nabude dilezitosti. Tento ukazatel pak lze chapat nejen
jako pouhou informaci o tom, zda podnik vyuziva shdné informaéni systémy,¢i
nikoli, ale pri jeho spravné interpretaci ho Ize vyuZit i jako ukazatel ekonomické
naroénosti vstupu daného¢lanku do retézce. Toto bude pravé@podobné platit az

na zakladé posouzeni vysledig auditu shody informaénich systénmi a na zaklad
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jeho vysledla prirazeni hodnoceni potencialnich dodavatiel Zde by bylo vhodné
zvazit, zda vynaloZené zdroje na takovouto akci jgpumérné jeji dilezitosti. VySe
uvedeny audit Ize dopordit v pFipadé moznosti nahrazeni kléového dodavatele

atd., ne u dodavatele, jehoz dodavky nejsou Kbve.

Druhym integrujicim procesem fé&zeni vztali se zakazniky. | zde Ize za zaklad
dopori&enych ukazatél vyuzit nefasgji pouzivané ukazatele (zekenoznaené
v Obrazku 29). Rt dopordenych ukazatélje vhodné rozgit o dalSi ukazatele, které
mohou vyraza prispét k ziskavani dlezitych udaji nezbytnych praizeni podniku i

retézce.

Obrazek 29 Zakaznici

Zakaznici

Reklamace

Objednavky
C6 Primérna C5 NeUplné
dodaci doba od C1 Mnozstvi vykryté C8 Hodnota
prijeti objednavky — objednavek objednavky reklamaci
cyklus objednavky celkem
\
C9 Trzby na
koér}:(retr);(ho C7 Poget
zElernlel reklamaci
C2 Mnozstvi
objednavek na
jednoho
zékaznika
C4 Objednavky C3 Véas vykryté
vykryté se objednavky
zpozdénim

Zdroj: vlastni vyzkum

Pfi vybéru nefasgji pouzivanych ukazatél z oblasti zabyvajici se vztahem
k odkératelim bylo skupinou MSP zvoleno celkendtpukazatel (vyznaeny zeleg).
Celkovou skupinu ukazafel kterd byla pedloZena v dotaznikovém t@mkumu, je

mozné rozdlit do dvou podskupin: ukazatele tykajici setriggvani objednavek a
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ukazatele zagtené na reklamace. Malé aestni podniky sleduji celkové mnozstvi
objednavek, mnozZstvi objedndvek na jednoho zékazmnfas vykryté objednavky a
také pdet reklamaci. Lze dopotil sledovani i dalSich ukazateljako jsou nap
ukazatelC6 Primeérna dodaci doba odifjeti objednavky- tzv. cyklus objednavkyC4
objednavky vykryté se zpehim, C5 neuplé vykryté objednavky nebo C8 Hodnota
reklamaci.Stejre jako v gipact fizeni vztali s dodavateli, je i u odbateli mozné
vyuzit nap. metody ABC. Takovéto rozteni odigrateli do skupin dle dleZitosti
usnadni sledovani peb skupiny tzv. kiiovych zakaznik (obdoba kkovych
dodavatel). Dale je mozné dopokit sledovat ukazatele, pomoci kterych by bylo
mozné stanovit profil odiratele a stim souvisi i ukazatele tykajici se Hodani
splatnosti faktuti sledovani spokojenosti zakaznika. V kazdéipaxt je nutné vyesit
zpiasob ziskavani udajze zg@tné vazby od odbyateli a poté jak na vysledky Zmé

vazby reagovat.

Pro rekteré podniky mize byt vyhodgjSi implementace jiz vytieného a
funkéné oweieného systému ukazalielNa trhu se nabizi velké mnoZstvi sysiém
logistické metriky od plé certifikovanych nastréj jako je nap. SCOR model, po
daleko jednodussi. Ukazatele vyuzité v dotaznila lvdnoceni dimenze ,zakaznici*
jsou v nasledujici Tabulce 37 porovnany s ukazatalzivanymi pro hodnoceitizeni
vztahi se zadkazniky ve SCOR modelu (BOLSTORFF, ROSENBARBQD7).

Ukazatele C2 a C8 jsou shodné s ukazateli vyuziman§COR modelem.
Ukazatele C7, C6, C4 a C9 nejsou ve SCOR modelaivany ve fornd ukazatel, ale
piedstavuji informace dostupné jen vinternich infamtmich systémech. Misto
ukazatel C1 a C3 jsou vyuzivany ukazatele zahrnujici jejigbowdni hodnotu, ale
majici odliSny nazev a jejich obsah neni zcelespy. Ukazatel C5 je vyuZzivan, ale
panuje zde rozpor v jeho popisu a posunuti vyznakarzatele. Dotazované podniky
vétSinou za vas vykrytou objednavku povaZuji takovou objednawtara je dortiena
odkerateli v ueny ¢as nebo tlve. Naproti tomu SCOR model uvazuje v ramci svych
best practice se systémem just-in-time, proto pzatel C5 chapan mifrodlisre. Vcas
vykryta objednavka podle SCOR modelu musi bytéoatieli dorkena pesre v urceny
¢as (rekdy je predem stanovena tita ¢asova tolerance) a pokud je déena dive, pak
podminku ¥asnosti nesplje. SCOR model tedy na této Urovni metriky dogaje
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pro hodnoceni sluzeb poskytovanych zakammilbodobny systém ukazaieljaky byl

vyuzit v dotaznikovém Sini.

Tabulka 37 Porovnani ukazatede SCOR modelem

Nazev ukazatel v

A=)

dotaznikovém Pouzivany | Oznateni SCOR
Sefreni kod model Popis Pozndmka
Celkovy pa@et objednéavek
pro systém SCOR
Total number of | negredstavuje ukazatel,
MnozZstvi orders (Celkovy | ale jen dlezity Udaj
objednéavek pocet ziskavany z internich
celkem C6 objednavek) inform. zdrofi
MnoZstvi
objednavek na Potebny Udaj ziskavany
jednoho z internich informanich
odhkératele C7 X zdroja
Delivery performance t
customer commit date t
v souvislosti s
dodavkami JIT,
Ukazatel C5 je dodavka v dohodnuty
zjednoduSenim SCOR | ¢as - procento dodavek
ukazatele Delivery které jsou dodany
Véas vykryté Orders on time | performance to customer odbérateli v jim
objednavky C5 (Dodavky ¥as) | commit date. uréenéméase
Sleduje se v ramci
Objednavky ukazatele Delivery
vykryté se performace to customer
zpozdnim C4 X commit date
Orders delivered
in full (Zcela
Ne Uplre vykryté vykryté SCOR vyuziva opmy
objednavky C3 objednavky) ukazatel
Praimeérny ¢as
dodavkového cyklu. Cyklus objednavky je
Order Fulfillment| Zatina zaslanim stanoven satiem doby
Pramérna dodaci Cycle Time objednavky a kot potiebné k ziskani
doba od pjeti (Cyklus akceptaci dodavky surovin, vyrobou,
objednavky C2 objednavky) zakaznikem. dodaci lhitou.
Number of Tento ukazatel pgtany
Warranty and na drovni objednavek
Patet reklamaci Returns (Pet Patet vSech stiznosti, stanovuje kvalitu
(poXet za rokei reklamaci a reklamaci a vraceni fet8zcem dodavanych
jiny ¢asovy udaj) | C1 vratek) vadnych vyrobk.. produkti.
Zakaznicka perspektivg
fetézce — uspokojiva a
Warranty and Objem reklamaci ve neuspokojiva kvalita
Hodnota Returns (Hodnotafinanénim vyjadeni vyrobki vzhledem
reklamaci C8 reklamaci) k reklamacim
Trzby na
konkrétniho Neni vyuzivan jako
zakaznika celkem C9 X klasicky ukazatel,

Zdroj: BOLSTORFF, ROSENBAUM, 2007, upraveno
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Emmett a Crocker ve své knize The Relationship-@riSupply Chain vyuZivaji
ukazatel On-time in-Full Delivery, ktery by se dpteloZit jako tzv. ,Perfektni
dodavka“, sleduji zde, kolik dodavek bylo fizeno was a zcela (EMMETT,
CROCKER, 2006). PERNICA (2004) uvadi kritéria pktfé dodavky, ktera jsou
definovana a f@sr&¢ mérena: ¥asnost dodavky (definovan jako pémpcoctu dodavek
véas a vSechipatych objednévek), Uplnost (pet Uplnych dodavek ke vSentijatym
objednavkam), bezchybnost (bezchybné faktury/vSectystavené faktury). Jako
vysledny ukazatel pak uvadi stup@osazeni perfekini dodavky, ktery je vyfam jako
souwin vSech ti hodnot, a je autorem hodnocen jako veligipé kritérium.

"Perfektni dodavka" (perfect order) se objevujelenchmarkingovém systému
AMR Research (HOFMAN, 2007). Mimo jiné je v liteu# uvaedn i ukazatelpodil
nedplnych dodaveka je z#azen mezi ukazatele jakosti spolu &m¥rnou dobou
pobytu @ijimané zasilky v fijmu zbozi, pétem neuplnych dodavek nebodem a
podilem zdrzenych objednavek (TOMEK, VAVROVA, 2007Male také definuji
ukazatele, které by bylo mozné vyuzit na arovngdastickych ukazatél Patil by
sem napiklad: naklady na op#dvani, celkova dobaigpravy jedné zakazky, stupe
vyskového vyuziti sklailv % atd. (TOMEK, VAVROVA, 2007).

7.1.2 Procesy skladovani a doprava

Mezi nefastji sledované ukazatele v oblasti skladovarizani zdsob u malych a
strednich podniik 1ze na zaklagl provedeného dotaznikového igeti zaadit jen 3
z pavodre 16 nabidnutych ukazatel(Obrazek 30). VSechnyitukazatele se tykaji
sledovani vySe zasoht az jde o okamzity stav zasob na skladobereznim vyjadeni
piipadré v naturdlnich jednotkach, nebo o stanoveringrné vySe zasob. Z tohoto
Zjisténi lze usuzovat na ztyaou citlivost MSP na vazanost finarich prostedki

v zasobach.

Pro efektivni Fizeni skladu a vySe zasob lze dopatil ndsledujici ukazatele.
Jednd se o ukazateb 14 doba obratu zasolgehoz sledovani by jist napomohlo
lepSimu Fizeni vazanosti finagnich prostiedki v zasobach. Dale pak ukazateb 6
Skladovaci naklady celkoyéliky némuz by bylo mozné sledovat naklady na provoz

skladu. Také Ize doporwit sledovani néakladi na 1nf plochy skladu, paletu atd.
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Pro sledovani vyuziti ploch fip. skladovacich mist Ize doportit ukazatele S1 a
S2. Také je nutné vyesSit problematiku okamziku objednavani polozek, zdhoto
divodu lze doporWit napr. ukazatel S3 Signalni péty kusi nebo jinou metodu,
ktera ur ¢uje okamzik objednavani. Soubor pouzivanych ukazaté by bylo vhodné
doplnit i o ukazatel sleduijici tzv. ,zasoby bez poybu“, jedna se o takové polozky
zasob, u kterych poéasovy Usek vyznamny vzhledem k pohybu ostatnich dind
zasoby, nedoslo k jejich spathbé. Dilezité je analyzovat divod takto dlouhodobe

nevyuzitych zasob.

Obrazek 30 Schéma ukazateimenze Skladovani

Skladovani a

fizeni zasob
Sklady Zasoby
Skiad . S9 Okamzity
Rizeni skladu Vyuzivani adovac stav zasob v
naklady K&
R R ]
o S6 S$10 Okamzity
S3 Signalni & Vyu2|'t| Skladovaci stav zasob v
H - G — skladovacich H . M q
pocty kasu . naklady naturdlnich
mist A A 2
celkové jednotkach
NEBO NEBO
S4 Nejsou S2 Vyuziti S7 Naklady S11
M signalni — skladovaci H nam?nebo  Prdmérna
urovné plochy m® vySe zasob
S16 S8 SN ]
S5 Metoda | | Produktivita | | nejsou sled. S 12 Celkovy
ABC na 1 Samostatnou M pfijem zbozi
pracovnika evidenci na sklad
S13
S15 Pocet Prl‘]r’né'r’py
pracovnikl ve | denni pfijem
skladu zbozi na
sklad
|| S14 Doba
obratu zasob

Zdroj: vlastni vypeéty

Celkow nejmér vyuzivanou skupinou ukazatel jsou dle vysledk
dotaznikového S##ni ukazatele dimenze ,doprava“. Nasledujici sché&wolarazuje
jednotlivé navaznosti sledovanych ukazatimenze doprava, kdy ukazatele tykajici se
sledovani jednoho dopravniho piestku jsou ohrageny geruSovanou linii a
ukazatele udavajici vystup za skupinu dopravniostfadki negeruSovas.
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V Obrazku 31 jsou zel€énvyzna&ené ukazatele, které se umistily mezicasgji
pouzivanymi ukazateli prévve skupig MSP. Tyto ukazatele vzhledemdcastosti
vyuZivani lze povazovat za dopodemé pro skupinu podnik kde ma tyto ukazatele
smysl sledovat, tzn. pro podniky s vlastnim vozovparkem nebo podniky, které
vyuzivaji sluzeb dopravicnatolik casto, aby se jim vyplatilo tyto ukazatele sledotP#t.
stanovovani p&iu sledovanych ukazafelje nezbytné posuzovat naklady na jejich
sledovani a posoudit, zda takové sledovani povedelépSeni ekonomiky prodes
Zelere vyznaené ukazatele jasrdeklaruji orientaci na zjfevani udaj za jednotlivé
dopravni prosedky (vzhledem ndp ke spotebd pohonnych hmot) stejntak i na
celkové naklady a trzby celkem.

Obrazek 31 Schéma ukazdgteimenze Doprava

Doprava
T6 Celkové trzby Ul o
; naklady za
za skupinu !
skupinu
ﬂ T11 Celkové Ta
T3 tkm za naklady na 1 DP Spotiebované
skupinu PHM_za
skupinu
T2t \—‘
f ¢ T1 Ujeté km P E—
Prevlizene za SLupinu | T10PHM
celkem TO tkm za | spotfebované
\ i ~ za1DP
T8
Prepravené t T7 Ujeté km
za DP za DP

Zdroj: vlastni vypeéty

Podniky, kde ma& smysl| sledovat ukazatele dimenze pi@va, by se ngly
zajimat o vytizenost jednotlivych dopravnich prostedki a zamezit tak
zbyte¢nému plytvani, coz je v souladu nejen s konceptentitfiého podniku, ktery
zacina byt velmi ¢asto vyuzivan v podnikové praxi. Takovym podnikm Ize tedy

doporucit kromé nejcastji sledovanych ukazateh také vyuzivani ukazatele
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Vytizenost dopravniho prastdku a diky zafazeni tohoto ukazatele mit k dispozici
Gdaje o volnych kapacitach dopravnich progtedkia a moznost jejich vyuZziti.

Doplnéni doporuéenych ukazateh podle vysledki shlukové analyzy

Vzhledem k tomu, Ze v dotaznikovémipkumu zahrnuta skupina MSP vykazuje
velké rozdily ve vyrobnim zafreni a pistupu k vyuzivani jednotlivych skupin
ukazatel, je nutné upravit vigdchozicasti dopordené ukazatele. Provedena shlukova
analyza prokazala, Ze mezi MSP se najdou zast@eaheétyi uvedenych fistupi ke
sledovani nabizenych skupin ukazatélirceny jednotlivymi shluky). fetina MSP,
ktera se ztastnila dotaznikového $ehi, se naiic vSemi od¥tvimi zantiuje na
sledovani obou dimenzi tykajicich se dodava{&8hluk 2). Pro tyto podniky je tedy
sttZejni kvalita dodavek a partnerstvi s dodavateli.

MSP soused’ujici se na sledovani ukazdtelanmeéienych na kooperaci po i proti
proudu dodavatelskéhettzce (Shluk 1) Ize najit mezi strojirenskymi podnilyrobci
drobného spaebniho zboZi i potraviiia Této skupigk MSP Ize doporit vysSi
zameéteni na zakazniky néjlad prostednictvim ukazatél sledujici chybovost
dodavek zakaznikn, namisto vyuzivani jen ukazatel€uwjiciho p@&et was vykrytych
dodavek. Dale je wdezity i ukazatel utujici poner véas dodanych objednavek k
jejich celkovému pé&tu, piipadré vyuziti obdoby ukazatele PPM pro opakujici se
objednavky nap pro hlavniho zakaznikat{auz se jedna o zdkaznika typu oudttel
B2B nebo konéného zakaznika).

Stejre tak se MSP objevuji i ve 3. shluku, jehoZz hlavhiarakteristikou je
vyuZivani vSech &i dimenzi ukazatél V tomto shluku Ize najit skupinu 15 MSRad
potravin&skych podnik. Jednd se o vyrobni potraviské podniky s viastnimi
skladovacimi prostorami na Urovni skiadurovin acasto i hotovych vyrobk stejré
tak i s vlastnim vozovym parkemjipadré se spolupracujicim dopravcem, kde jsou
sledovany ukazatele tykajici se dopravy. Tato staumodnik vyuzZiva daleko &Si
pocet ukazatel z oblasti skladovani nez MSP jako celek, jde odséoukazatele
s nefastji vyuzivanymi ukazateli v oblasti skladovani, Iléeruvadi skupina
potravin&skych podnik. Pro grehlednost jsou tyto ukazatele zopakovany v nasledu;

tabulceg. 39.
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Tabulka 38 Ukazatele oblasti skladovani - potrdgké MSP

S1 VyuZzivani skladovacich mist

S3 Signalni poéty kusu

S8 Skladovaci naklady nejsou sledovany samostatnou evidenci
S9 Okamzity stav zasob v K&

S10 Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkach

S11 Primérna vySe zasob

S12 Celkovy pfijem zboZzi na sklad

S14 Doba obratu zasob

S16 Produktivita na 1 pracovnika

Zdroj: vlastni vypéty
Jako vhodné se ukazalo raesii p@tu ukazatal o sledovani napdoby spateby
vyrobki, ukazatel pojistné zasoby nebo ukazatele ztrair (mazprach, vysychani — u

specifickych drufi vyrobki), naklady na udrZzovani zasob atd.

Naproti tomu ve 4. shluku se vice nez podnikiedii velikosti vyskytuji
pievazre podniky malé a to na&@ odwtvimi (max. 2 % rozdilu mezi jednotlivymi
vyrobnimi odvtvimi). Malé podniky, vzhledem ke spec¢iiiosti vyrobniho sortimentu,
mivaji i maly p@&et dodavateél. Navic secasto zansuji na zakdzkovou vyrobu, kdy
neni poteba ani pilis sledovat ukazatele tykajici se sklagzhledem k nakupu vstip
pro ukitou zakazku). Obdokine tomu i u ukazatéltykajicich se dopravy. Toto se tyka
piedevsim potravirtdkych podnik, vyrobai drobného spé¢ébniho zbozZi i &kterych
malych strojirenskych podnikjejichZ vyrobni sortiment také neni nijak Sirokgbo se

jedna o malosériovou nebo zakazkovou vyrobu.

Podnikim z tohoto shluku Ize dopafii v prvni fad sledovani jen &kolika
vybranych ukazaté| které pro & maji velky vyznam, napvcasnost spkni zakazkyi
pocet Uprav vyZzadanych zadavatele oprditvgdnimu zadani, které mohou zvysit cenu
zakazky, a je nutné nappiepracovat cenové kalkulace. Tato skupina padiik ale
nentla vyuzivat zbytény paiet ukazatdl, uz s pihlédnutim k tomu, Ze nema volné
pracovniky, kté by se tétatinnosti wnovali a doslo by tak k neldmému roz&eni
jejich pracovnich povinnosti. Vzdy je nutné dbattoa aby naklady vynaloZené na
sledovani ukazatele byly efektirvynalozeny. Tato skupina podiikplné vystai
s omezenym piem ukazatél ve srovnani s podniky velkymi. S faktorem velikost

podniku klesa i vyuzitelnostkterych ukazatel
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7.2 Retézec

Pri fizenitettzce jako celku je iezité wdét, jaké ukazatele jsou jednotlivymi
podniky sledovany a které ukazatele jsou ff@tdzec nepostradatelné. ¢ni ukazatel
je tudiz stZejni pro stanoveni séasného potencialur@davanych informaci. Prodemi

tohoto potencialu Ize dopaf vyuziti postupu uvedeného v kapitole 6.

U rozséahlejSichetzci, kde mize hrét roli, zda je podnik sdésti centralniho
prostoru s nebo perifernich oblasti, je nutné zohlednit prgezici podniku etzci.
V piipact modelovehaetézce 2 (kapitola 6 — automobilnitpnysl) Ize problém viesit
nasledovs:

Hodnoty centralnéastifettzce pouzité k vypéiu zistanou v fvodni vysi; pozice
téchto clanki fetzce je dostataé¢ dulezita a proto neni ptgba oslabovat ani zesilovat

vliv jejich charakteristickych zndka preferenci.

s vz

U periferni ¢asti Ize provést Upravu koeficientem, ktery snizZcifivost celého
fettzce k anomaliim charakteristickym jen pro perifedésti fetézce (gipadre
charakteristickym jen pro vybrany podnik), ale @&plje nevyruSi, jen snizi jejich
moznost ovlivnit vysledky celéheettzce. Zachovani dité miry charakteristickych

anomalii (rozdil) oproti centralntasti je dilezité profizeniretézce jako celku.

Hodnota koeficientu pouZzitého pro Upravu ddggdnotlivych podnik periferni
casti tohoto modelovéhieizce se snizuje spolu se zmensujicim se tokem ralaiern
urcovaneého ¢lanku fettzce k centralnicasti oproti pedchozimu a také spolu
s nafistajicim pétem mezilankia mezi jadrem s# a sledovanym podnikem v oblasti
periferie. V tomto modelu byla hodnota koeficierstianovena na zakladkexpertniho
odhadu tok materialu a sily vazeb zji&té @i tizenych rozhovorech s manazery
vybranych podnik a upravené o dalSi informace zji# v internich materialech. U
nazva jednotlivych podnik spadajicich do periferriiasti fetzce jsou v Obrazku 32
uvedeny koeficienty, kterymi lze upravit hodnotyskdané v ramci dotaznikového

Sefteni.

147



Obrazek 3Retézec s koeficienty
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Zdroj: vlastni vyzkum

V praxi by bylo mozno stanovit koeficient pro Upuava zaklad:
—Preferenctidicihoc¢lankuietzce.

-Na zaklad informaci o vysSi skutaych toki materialu, informaci, ipadré

éetnosti kontrakt vzhledem ke sledovanénilankuietézce.

—Podle udaj z internich informanich systém, nag. planm vyroby, plar dalSiho

rozvojeietzce (budouci toky materialu nebo informaci atd.).

Pti vyhodnocovani vysledkdvou vybranych dodavatelskyégiezci v kapitole 6
nebyl tento postup vyuzit zidodu neznalosti i@snych tok, protoZe expertni odhad,
ktery byl uveden v f@dchozim textu, vykazoval velké r@tpudaji.

Jednim z probléfiy které uvadla wtSina dotdzanych podrik je problém
s inform&nim tokem, pedavanim informaci éetzci po proudu i proti proudu. Jedna

se [revazr o:
- mnozZstvi a pravdivostipdavanych informaci;
- nechu’ k predavani informaci a obava z jejich mozného zneuziti

- deformaci pedavanych informaci v logistickych rozhranich.
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Zjisténi potencialniho mnozstvitettzci predavanych informaci Ize zjistit pomoci
vySe uvedené metodiky (kapitola 6). OvSem problémprasdivosti pedavanych
informaci bude &jm¢ muset vyesSit klicovy ¢lanek retézce, ktery by rdl uréovat
pravidla pro komunikaci yetzci a nEl by byt schopny zvolit takovy inforndai
systém, kterému budou podnikyw@iovat a nebudou mitidod zatajovati upravovat
pozadované informace. Kbvy ¢lanekiettzce by také rd podniky peswdéit o tom,
Ze pokud schvain zadavaji upravené informace,ibe to mit za nasledek snizeni
obratu, ztratu zakaznik& zpasobeni vySSi poruchovosti vyratych produki.
VyreSeni tohoto problémuigrstavuje dlouhodobou snahu o zlepSeni viztatezi

zWastrenymi obchodnimi partnery.

DalSim zmhovanym problém je deformacetreplavanych adaj vznikajici
v logistickych rozhranich. Tento problém Izefe§it zavedenim shodné metriky pro
zjiStovani €chto ukazatdl nagic¢ celymriettzcem. Ukazatele museji byt zjg/any na
zaklad predem stanovené a vzajetnodsouhlasené metodiky, ktera bude k dispozici
v celém fetézci je s€Zejni pro jeho spravny chod a pro gggani vyuzitelnych
ukazatel, které nebudou neshodou metodiky fpodné.

U ukazatel doporkovanych v pedchozich pasazich textu neni uvederesia
metodika vypoétu z toho dvodu, Ze bez i@sné specifikace podminekiatézci nelze
pouzitelnou metodiku stanovit. Jako vzor pii@né metodiky vyuzivané pro sledovani
ukazateh nag. z dimenze ,z&kaznici* Ize vyuZzit popisy ukazatdtteré uvadi nap
SCOR model. | takto ijpsr¢ stanovenou metodiku je ale v mnohédppdech nutné
prizptsobit konkrétnim podminkam a bezchybm aplikovat. Navic p pirechodu
Z jednoho systému sledovani ukazateketzci na jiny je nutné alespopo nezbytné
piechodové obdobi so&ir¢ zachovat pvodni i no¥ budovany systém ukazaiel
V opaném gipadt by mohl vzniknout chaos #pobeny dostat&ou nefunknosti obou
systéni. V takovémto pipadt je poteba pditat s vysSim zatizenim z@stnand a
v urgitych pripadech i s posilenim pracovnich tyne odborniky na implementaci
nového systému a s tim spojenymi zvySenymi nakladysamazjmg, Ze v rkterych
piipadech si situacefetzci vyzada zasadni zmu sledovani ukazatela bude nutné

vyuZzit metod reengeneeringu. Lépe byvaji snaSenyngrnzavadné prostednictvim
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metody kaizen, tedy pomalé zlepSovani stavajiciasé, kdy se na tvorbtéchto
zlepSeni podili fimo pracovnici, ktd se zménénymi ukazateli budou kaZzdodenn

pracovat.

VySe uvedenou metodiku Ize také vyuzit pro benchingr riznych
dodavatelskyctrettzch ¢i jejich ¢asti. Tato metodika je zaloZzena nigspupech fuzzy
logiky a entropie. Vysledky ukazuji, jak metodikavdluje zhodnotit miru netitosti,
kterou lIze ziskat prosdnictvim fuzzy entropie. Zmdvana metodika ma potencial pro
porovnavani sdileni informaci v rozdilnych dodalskigch tettzcich na zaklad
postupu, ktery je uveden ve studii Martinez-OIVEMARTINEZ-OLVERA, 2008).

Pro dodavatelsk&etzce Ize parafrdzovat tzvétpprincipa efektivniho fungovani

alianci:

- Zangiit se mé na definovani obchodniho planu a vice naspp vlastni

spoluprace.

- Nesoustedovat se jen na systém ukazatehneienych na cikettzce, ale také

se zabyvat rozvojelfettzce

- Misto pokus o smazani rozdil mezi jednotlivymi podniky vyuZit potencial
téchto rozditi jako konkuretni vyhodu a vytvéit tak specifickou hodnotu pro

zékaznika

- Manazéi by se ngli stejrg intenzivré vénovat vnitnim zajmovym skupinam
v podniku afizenim vztah s externimi partnery dodavatelskéfeikzce (HUGHES,
WIESS, 2007).

Téchto @t principa Ize na zaklaglprovedeného vyzkumu rozgio dalSi

- Béh na dlouhou trias neustalymi inovacemi.

- Pri pretv&eni ukazatél na miru podniku vyuzZivat reingeneeringu i kaizenu.

Vhodnym doplgnim se ziska optimalni struktura ukazatel

- Pri aplikaci grevzatého systému ukazdtedccitat s provedenim Uprav na miru

podniku aretézce.
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- Pro benchmarking pouZzivat sérii ukazatelne ukazatele izolované.

- Stanovit aidit ndklady n&izeniretzce.

Je chybou zt sledovat diagnostické ukazatele tj¢izanctit sviaj podnik vnitné
diive nez zé&it s externi orientaci hlagnna zékazniky. Je nutné sledovat proces,
abychom navrhli vhodné ukazatele pro podnik, &&mse na kltové procesy.
Neexistuje systém metriky, ktery by bylo mozné ieméntovat ve stejné formdo
jakéhokoli podniku, vzdy bude nutné do systému lzasat a pizpusobit ho pimo na
miru danému podniku. Toto plati i pro aplikaci gysti metriky v rdmci jednoho
ietzce. Ztohoto dlvodu lze doportit rozdkleni vyuzivanych ukazatelna de
skupiny: Vyuzivani ukazatela zandtreni se natizné skupiny ukazatelneni statickou
zalezitosti, tyto preference setznych obdobich #nily a dale se budou #nit dle
aktudlnich patb. Podniky se &sSinou orientuji na vykonové ukazatele, které sig¢ da
vyuzit v jakémkoli podniku. Jen malokdy jsou vyuiy ukazatele tzv. diagnostické
nebo také nazyvané procesni. Tato skupina ukézgdieze zrin metodiky vypdétu
vyuzitelna jen v ivodnim podniku nebo siti podriikpro které vznikla. Jedna se ale o

velmi dilezitou skupinu ukazatil kterd dokaze varovated blizicim se problémem.
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8 Zavér

Teoretické i praktické poznatky ziskané gpracovani této disetni prace
potvrzuji dileZitost zvoleného tématu prace pro praktické rgecké vyuziti. Hlavnim
cilem prace byl popis a analyza vybranych prolilénenikajicich @i fizeni
dodavatelskychiettzci a navrzeni moznych #pohi reSeni. Jiz prvni faze provateho
vyzkumu prokazala, Ze jednim ze zasadnich probléttzci je neexistence vhodné
metriky pouZzitelné pro jejich efektivitizeni. Déle byly stanovenyitdil¢i cile, mezi
dil¢i cile patilo: Stanovit nejastji pouzivané ukazatele, pomoci shlukové analyzy
vyhodnotit data ziskana dotaznikovymiéafm a proviit tak domrnku, Ze hlavni
rozdily ve sledovani vybranych skupin ukazatgou zavislé na odtwi a velikosti
podniku, navrhnout metodiku pro zgai potencialu sdileni informaci v dodavatelském

retzci.

Stanoveni souboru rigsgji pouzivanych ukazatélpredstavuje prvni dif cil
této disertani prace. Napkni tohoto cile si vyzadalo nejen provedeni v de&eaitpraci
prezentovaného dotaznikového i8ef, ale i w&kolik sérii tizenych rozhovar
s manazery vybranych podiikByl stanoven soubor rgsgji pouzivanych ukazatél
nagi¢ odwtvimi i soubory nejastji pouzivanych ukazatél charakteristickych pro
sledovana odstvi, dale byl sestaven soubor &gtji pouzivanych ukazatél pro
skupinu malych a stdnich podnik. Rozdily ve vyuzivani ukazatelv jednotlivych
sledovanych oditvich jsou dobe patrné v tabulce uvedené kil&ze 1. Tabulka
piedstavuje seznam ukazdtekteré alespo v jedné ze sledovanych skupin podnik
dosahly parameir poZzadovanych na ngsgji pouzivané ukazatele stanovené
v kapitole 5. Zajimavé je napzjistni, Ze MSP jako jedina skupina podinikyuziva i
vybéru novych dodavatél ukazatel V2 — Mnozstvi, ktery tuje, jaké mnoZzstvi je

dodavatel ochoten nebo schopen dodéavat.

Druhy diki cil predstavoval vyuziti shlukové analyzy ké&seni domrnky o
zavislosti sledovanych skupin ukazéteha od¥tvi podniki. Tuto domgnku se
poddilo prokazat a dale byla pgsréna o skuténost, Ze preference skupin ukazatel
také ovlivréna velikosti podnik a specifickymi podminkami vyroby (sériova vyroba,
kusova vyroba, zakazkova vyroba, uzké portfolioobfi). Pomoci shlukové analyzy

byly definovany 4 shluky. Jejich podrobna analyza yvedena v kapitole 5 této
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disert&ni prace. Zarieni tchto 4 shluk Ize definovat nasledo¥n orientace na
kooperaci po i proti proudtetzce, kooperace zatfena proti prouditettzce, podniky
vyuZivajici vSech skupin ukazaiel podniky vyuZivajici velmi omezeného gho
ukazatel. V disert&ni praci provedeny vyzkum prokazal, Ze stSwa z@astrénych
podniki zangiuje na kooperaci ¥etzci (& uz vramci shluku 1 nebo 2). Lze
piedpokladat, Zze své z&eni budou pendSet i ddizeni dodavatelskycketézai, do
kterych jsou zapojené. V literdas se objevuje definiceltyt generickych typ
dodavatelskyclhtetzci: kooperativni, stihlé, agilni, adaptivni¢siRealné dodavatelské
sit jsou jejich kombinaci v zavislosti na produktu ldasti pisobeni (FIALA, 2009)
Podniky z prvnich dvou shldk jsou zamdieny pevazié na kooperaci vetzci,
dodavatelskeé rettzce slozené zthto podniki budou tedy mit tendenci ke
kooperativnimu generickému typu dodavatelsk&ttezce. Podniky zZi@zené do dvou
ostatnich shluk predstavuji kombinaci vSechityt generickych strategii, nebose

zan®iuji na sledované skupiny ukazdgtehiznou ngrou.

Tabulka 39 Generické typy dodavatelskyettzci

‘L
[y
Rals AGILNI KOOPERATIVNI
S
©
X
NG
N
8 ADAPTIVNI STIHLA
>
N
@
N £
> Nizka Vysoka

Predvidateliost poptavk

Zdroj: (FIALA, 2009)

V prab¢hu tizenych rozhovdr podniky uvadly nejcastji problémy vietzci
souvisejici s informaim tokem. Jednalo seqvézré o: uteni mnozstvi fedavanych
informaci, jejich pravdivost; neclilk predavani informaci a obavu z jejich mozného
zneuziti; pipadre deformaci pedavanych informaci v logistickych rozhranich. Rrvn
z uvedenych probléin Ize vyeSit prostednictvim metodiky navrzené pro z§ist
potencialu pedavanych informaci. Pouzitd metoda entropie ndok@ze utit, nakolik
se shoduji soubory v jednotlivych podnicich vyubiweh ukazatél a preference

sledovanych skupin ukazaiel
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OvSem problém s pravdivosttquavanych informaci budgegmé muset vyesit
klicovy ¢lanekietézce, ktery by rél uréovat pravidla pro komunikaci#etzci a nél by
byt schopen zvolit takovy inforndai systém, kterému budou podnikyivdiovat a
nebudou mit dvod zatajovat¢i upravovat pozadované informace. &Ny clanek
iettzce by také rd podniky pgreswdcit o tom, Ze pokud umysénzadavaji upravené
informace, niZze dojit k ohroZeni efektivityizeni celéhoiettzce. VyeSeni tohoto
problému pedstavuje dlouhodobou snahu o zlepSeni vztatezi z@astrEnymi

obchodnimi partnery.

DalSim zmhovanym problém je deformacereuavanych adaj vznikajici
v logistickych rozhranich. Tento problém lIzefe§it zavedenim shodné metriky pro
zjistovani €chto ukazatdél nagi¢ celymiettzcem. Ukazatele museji byt zjg/any na
zaklad predem stanovené a vzajetnodsouhlasené metodiky, ktera bude k dispozici
v celém fetézci je s€Zejni pro jeho spravny chod a pro gggani vyuZzitelnych
ukazatel, které nebudou neshodou metodiky fpagné.

Controlling dodavatelskyckettzci by se ndl zameiit na naklady, kvalitu a cile.
Vzhledem k jedinénosti kazdého z dodavatelskykdiezai je dilezité zdiraznit, Ze pro
vyhodnoceni &chto #i s€Zejnich smiri zaneieni logistického controllingu je nutné
vyuZzit odpovidajicich ukazaftel které co nejvystiZji popisuji skuténou situaci a
dokazi upozornit na mozna rizika. Systém pouZityazatel vytvoreny a dobe
fungujici v jednomietézci Ize pro vyhodnoceni jinéhiettzce vyuzit jen v omezené

mite, je nutn& Uprava vzhledem ke specifikam zkoumaédavatelskéhtetezce.

Vykon dodavatelskéhoetzce zavisi fevazré na schopnosti jeho jednotlivych
¢lanki spolupracovat, a na vzajemnévéfe vedouci k dlouhodobému partnerstvi
v fettzci. Je dlezité se vyvarovat zatteni se na jednotlivé podnikow&nnosti a
namisto toho vyvijet Usili o spolupradii provadcni controllingu, planovani i dalSich
¢innosti. Vzhledem ke stal@astjSimu zapojovani podnikdo dodavatelskycketzai,
které se roZrstaji v dodavatelské 8jtlze pedpokladat i nadale rostoucilézitost

metod vyuZivanych ¥izeni dodavatelskyctettzci a rozvoj této problematiky.
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8.1 Teoretické prinosy prace

VySe uvedené vysledky diseftd prace pedstavuji pinos pro praxi i pro rozvoj
poznani v oblasti zpracovavaného tématu. &)t soubor nejastji pouzivanych
ukazatel, bude dale vyuzit jako podklad pro navazujici wimkzangieny na metriku
vyuzitelnou pro benchmarking dodavatelskyegtezea ¢i siti. K dalSimu rozvoji
poznani v této oblastitigpeje i zjiSttni nefastji pouzivanych ukazatélv jednotlivych

sledovanych oditvich.

Jako zaklad pro zjishi potencialu sdileni informaci v analyzovanyettzcich
byl aplikovan koncept fuzzy entropie, pouzity S@rar Kabakem, Asanem (SOYER,
KABAK, ASAN, 2007) k vyhodnoceni organigaich hodnot a podnikové kultury.
dodavatelskyclhiettzci. Now navrzena metodika byla otestovana na dvou modetovy

dodavatelskyclietzcich.

Dale bylo provedeno eni zamditené na zji&ni posunu vnimani tdezitosti
vybranych ukazatél manaZery vzhledem k minulosti a vyhledu do budauchoto
Seteni g@ineslo potvrzeni nastoupeného trendu, Ze ddqubizajmu se budou dostavat
ukazatele tykajici se odiateli a nadale bude stoupat i hodnoceni ukaiatel
dodavatelskych dimenzi. To s sebdin@Si zandfeni se na kooperacifetézci. Autorka
planuje roz&eni datové zakladny o malé d@esini podniky psobici na urovni B2B

v Rakousku & eské republice v ramci projektu MEB 061008.
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8.2 Praktické prinosy prace

Zjisténi souboru népstji vyuzivanych ukazatélje vyuzitelné jako poiicka pro
manazery fevazrt malych a sednich podnil, ktefi stoji pred rozhodnutim, na které
skupiny ukazatél se maji zarrit. U velkych podnik se gedpoklada, Ze maji daleko
propracovagSi systém pouzivani ukazatgkteré dohromady tvointegrovany celek.
Pokud by se soubor rejstji pouzivanych ukazatélmél vyuzit v praxi, bylo by jej
nutné doplnit pro¥fenou metodikou a upravit na miru danému podnikikoVgo
zasah by se prioritntykal oblasti doprava a hodnoceni stavu zasob.zdktadni
dotaznikové Séeni totiz dokazalo zasadni rozdily mezi dotazovangauniky pra

v téchto oblastech,ievazrié vzhledem k vyuZzivani outsourcigichto proces.

Zjisteni rozdili v pouzivani ukazateél v jednotlivych od¥tvich pomize
manazeim pri rozhodovani o vy¢ru dodavatele, kdy si dokazi dldt lepSi pedstavu o
tom, jaké ukazatele s ngjgi prav@podobnosti budou jejich obchodni paitne

pouZivat.

V sowasné dob dochazi kenormnimu n#stu zapojovani podnik do
dodavatelskychrettzci. Shoduji se ale na tom, Ze jakakoli vyvinuta midacebo
software vyZaduji Gpravu na miru pro kaZzd#zec a navic tenttet¢zce musi odbourat
bloky v komunikaci gkterych udaj. Bez Uplnych nebo zkreslenych dat nelze ttiti
jednotlivy podnik, natoz takto Uzce propojenow giodniki., které se rofistaji
v dodavatelské sit Pred manazeryéthto jednotlivych podnik, a klicového ¢lanku
fetzce redevsim, stoji problém, jak tyto propojené podnikgsSre fidit, aby se cela
sit mohla déle rozvijet. O nalezeni @Spého postupu se snaZzi jiz vice nez desetileti
odbornici z akademickych krihi z praxe. Doporéuji aplikaci iznych gistup,
vyvijeni mnozstvi metod, spolu s odbornikyad IT/IC profesiond se snazi o
sestaveni co mozna nejefekijfiho komunikaniho prostedi pro tok informaci

v fetdzci.

NejvysSi dosazitelnou metou by pro podniky zapojeloéietézce nélo byt
alespa priblizeni se integ@nimu stadiu vyuzivani metriky (COYLE, BARDI,
LANGLEY, 2003). Tento staviedstavuje kongy stup& pro meéreni vykonu podniku,
piipadré fetzce, vyzadujici koordinaci n#p podnikovymi funkcemi. Vysledky
vyzkumu dokézaly zasiieni se na tzv. integtai procesy, &mito procesy se rozumi
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CRM a SRM.Rizeni vztali se zakazniky i dodavateli dale prospiva nejen v
vztahi vietzci, ale i k gechodu od jednotlivych hodnotovych systémodnika

k hodnotovému systénietzce jako celku.

Po roce 2000 se preference logistickych ukazaehtiuje na sledovani naklad
na dodavatelskyettzec a sluzby zakaznikn (COYLE, BARDI, LANGLEY, 2003).
V provedeném vyzkumu se podniky sdedily prevaz na ukazatele tykajici se
dodavatel, coZz demonstruje zavislost podiika kvali¢ dodavek a na kooperaci proti

proudu etzce. Pro podniky jsou tedyuldzitéjSi ukazatele udavajicich kvalitu tiok

v fetézci, prevazr proti jeho proudu, nez dalSi dimenze ukazatel

Provedena shlukova analyza stanowuilgii zakladni shluky podnik podle
preferegniho pdadi jednotlivych dimenzi ukazatelNejwtsi ¢ast podnik se z@adila
do shluki zamétujicich se na kooperacifetzci, & uz po nebo proti proudu. Da se
piedpokladat, Ze pokud bude centrabidist retézce, gipadré ridici ¢lanek retézce,
zaneien také na koopetai strategie, budou vyuzivanyetézci jako celku. Prefergémi
poradi dimenzi ukazatilse ale mize do jisté miry rnit spolu s roz$ovanimretzce.
Toto prokghlo nagiklad u druhého sledovanéhetézce, kdy doSlo ke zémé vyvolané
rozStenim o perifernicast rettzce. VysSi preference pak ziskala dimenze Z&akaznici
Tento posun byliejm¢ zpiasoben zapojenirsastirettzce, které jsou v uzSim kontaktu
s konénymi zakazniky. Ridici ¢lanek tetszce gebira informace od zakaziik
prostednictvimiettzce a ze zrmého mnozstvi sledovanych ukazatéjkajicich se
z&kaznik si vybir4 jen ty stejni, coZz je f@vodem pro vysSi pmt ukazatel
v dimenzich tykajicich se dodavdtel
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Summary

This dissertation thesis deals with supply chaimaggment. The main aim of the

thesis is analysis of chosen problems associatédmanaging of real supply chains.

The author focused on using logistic metrics in panmes, which become
components of supply chains. Differences in usihdiv@ observed logistics metrics
dimensions among chosen branches were analysed resihect to differences in
production orientation of observed companies. [2at@ae from questionnaire research
performed in 2008 and 2009. Companies were focusedive different production
groups. Four dominated groups from total number1l88 companies were food
industry, building, machine industry, consumer goodlustry. Used questionnaire was
divided into following dimensions: New supplier eetion (V), Evaluation of suppliers
(D), Storage (S), Customers (C) and Transport DOying this stage of research were
made lists of the most frequently used logisticigatbrs in total, for every observed

branch and especially for small and medium sizedpanies

Other important factors, which influenced degreéogfstic metrics dimension using
in observed companies are: specification of pradacsize of companies, etc. Results
of cluster analysis were used as the ground focipation of these factors. Four
clusters are indentified: one cluster with veryosy linkages to all dimensions
evaluations (Companies focused on reporting bycatdrs), cluster with weak linkages
(Indicators are not so important) and two clustbeg have strong dependence on V, D
and C dimensions (Companies focused on up and dieans cooperation, Companies

focused on downstream cooperation).

Proposed methodology for comparing information isigapotential in different
supply chains or networks, is designed on the lohsesearch. This new approach
allows the assessment of the degree of uncertaihgrent in supply chains by using
fuzzy entropy. This methodology can be transforinegeh expert system which permits
evaluation of performance and process indicatosedyan a considerable amount of

information coming from different sources and targecheterogeneous measures.
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The performance of a supply chain depends on thigyatf its components to act
altogether and the co-operation of independentniessi units and strategy. Evaluating
strategic behavior of supply chain partners as & mey of doing business with
a growing number of firms connected to network agng important. It is necessary to
avoid focused attention on separating businesditurecto form a supply chain and aim
one’s effort to the cooperation of controlling,rpiang and other business functions.
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Seznam pouzitych zkratek

AHC

BSC
CPFR

CRM
CRP
CSM
CZK
CBI
DRP
ECR
EDI
ERP
EUR
EVA
HACCP
HRM
IGC
MRP
MSP
PPM
R and D
RFID
ROA
ROI
SC
SCM
SRM
TOC
VMI

Agglomerative Hierarchical Clustering — Hiera@& metoda shlukové
analyzy

Balanced Scorecard

Collaborative Planning, Forcasting and Replenishia Spoléné
planovani prognézovani a dapvani

Customer Relationship Managememtizeni vztak se zakazniky
Continous Replenishment Planning slfZné planovani zasob
Customer Service Managememizeni sluzeb pro zakazniky
Ceska koruna

Cesky benchmarkingovy index

Distribution Requirements Planning — Planovanigoa¥ki distribuce
Efficient Customer Response - Efektivni reakc@o@adavky zakaznika
Electronic Data Interchange — Elektronicka ¥y dat
Enterprise Resource Planning — Planovani podyidtoezdrofi
Euro

Economic Value Added — Ekonomick&dana hodnota

Hazard analysis critical controll points — Systértickych bodi
Human Ressource Managememizeni lidskych zdrdj
International Group of Controlling

Material Requirement Planning — Planovani@otmaterialu
Malé a stedni podniky

Parts per Milion — Rt ¢asti z milionu

Vyzkum a vyvoj

Radiofrekverini identifikace

Return of Assets — Navratnost aktiv

Return on Investment — Navratnost investic

Supply Chain — Dodavatelskgtizec

Supply Chain ManagementRizeni dodavatelskéhetzce
Supplier Relationship ManagemenRizeni vztah s dodavateli
Theory of Constrains — Teorie omezeni

Vendor Managed InventoryRizeni zasob dodavatelem
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Priloha 1 Seznam ukazatdl pouzitych v dotaznikovem sateni

Vybér dodavatela Skladovani arizeni zasob

V1 Cena S1 VyuZiti skladovacich mist
V2 MnoZstvi S2 | vyuziti skladové plochy
V3 Splatnost S3 Signalni podty
V4 ZkuSenosti S4 | Nejsou signalni Grovné
V5 Spolehlivost S5 | Metoda ABC
V6 Poprodejni sluzby S6 | Skladovaci naklady celkové
V7 Inovace S7 Naklady na m2 plochy nebo m3

3 Skladovaci néklady nejsou sledovany samostatnou
V8 Baleni S8 evidenci
V9 Kvalita S9 Okamtity stav zasob v K&
V10 |Jméno S10 | Okamzity stav zasob v naturalnich jednotkach
V11 | Shodnost IS S11| Pramérna vyse zasob v K&/Ks
V12 | Rychlost reakce na zmy S12 | Celkovy roéni pFijem na sklad dle polozek
V13 | Terminy dodavek S13| Pramérny denni pFijem zbozi na sklad
V14 | Poskytovani informaci S14 Doba obratu zasob

S15 | Poget pracovniki ve skladu

Hodnoceni dodavatai S16 | Produktivita na 1 pracovnika
D1 Dodrzovani sjednané ceny
D2 Poskytovani mnoZstevni slevy Doprava
D3 Dodrzovéni sjednanych terminti dodani T1 Ujeté km za skupinu nebo stfedisko
D4 Schopnost rychle reagovat na zmény T2 t pfevezené celkem
D5 Dodrzovéni sjednané kvality T3 | tkm za skupinu
D6 Dodrzovéni sjednaného mnozstvi T4 Spotiebované phm
D7 Minimalini objednaci mnoZstvi T5 Celkové naklady skupiny
D8 Avizo dodavky T6 Celkové trzby za skupinu
D9 Dodrzovéni dohodnutého zptisobu baleni T7 Ujeté km za dopravni prostiedek
D10 | Reklamace T8 Piepravené t za dopravni prostfedek
D11 | Uplnost dodavanych dokumentt T9 | tkm za dopravni prostiedek
D12 | Schopnost piichazet s novinkami T10 | phm spotiebované za dopravni prostiedek
D13 | Rozdéleni dodavateltl do skupin T11 | Celkové naklady za dopravni prostiedek

T12 | celkové trzby za dopravni prostfedek
Zakaznici

Cl MnoZstvi objednavek celkem
Cc2 Mnozstvi objednavek na jednoho odbératele
C3 Véas vykryté objednavky
C4 Objednavky vykryté se zpozdénim
C5 NelpIné vykryté objednévky
C6 Primérna dodaci doba od pfijeti objednéavky
Cc7 Pocet reklamaci (pocet za rok &i jiny ¢asovy Udaj)
C8 Hodnota reklamaci
C9 Trzby na konkrétniho zékaznika celkem

Zdroj: vlastni vyzkum
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Priloha 2 Seznam

najast)i

v jednotlivych odvétvich

vyuzivanych

ukazatek

Ukazatele]

Celkem Il

Potravindi

Vyrobci drobného
spotebniho zbozi

Strojirenské
podniky

Stavebnictv

Dopravci | MSP

V1

V2

V4

V5

V9

V12

V13

V14

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D8

D9

D10

D11

S1

S3

S8

S9

S10

S11

S12

S14

S15

S16

C1

c2

C3

ca

C5

C6

Cc7

C8

C9

T1

T2

T4

T5

T6

T7

T10

T11

T12

Zdroj: vlastni vyzkum

172




Priloha 3 Schémata ukazatdl

A

Ukazatele — Doprava

T4
Spotiebované
PHM za
skupinu

 T1I0PHM |
spotfebova |

néza1DP |

Doprava
Interni Extorn
T6 Celkové trzby T5 Celkove
i naklady za
za skupinu :
skupinu
ﬂ —
| T11 Celkové
T3 tkm za naklady na 1 DP
skupinu —\j—
o — »
prevezené T;a gLeJeirI:LT
celkem T9 tkm za P
\ DP
T8 1
Prepravené t 7 Uiete ke
za DP Uieté

Zdroj: vlastni vyzkum




B

Ukazatele — Hodnoceni dodavatele

Profil dodavatele

Hodnoceni
dodavatell

D2 Poskytovani
mnozstevnich
slev

D7 Minimalni
objednaci
mnozstvi

D4 Schopnost
rychle reagovat
na zmény v
dodacich
terminech

D10 Reklamace

D12 Schopnost

pfichazet s
novinkami

D13 Rozdéleni
dodavatelll do
skupin

Bezchybna
dodavka

D1 Dodrzovani
sjednané cen

D8 Avizo
dodavky

D3 Dodrzovani
sjednanych
termind

D5 Dodrzovani
sjednané kvality

D6 Dodrzovani
sjednaného
mnozstvi

D9 dodrzovani
dohodnutého
zpusobu baleni

D11 Uplnost
dodavanych
dokumentu

Zdroj: vlastni vyzkum
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C

Ukazatele — Vylér dodavatehi

Retézec f

Vybér

dodavatelt

V4
Zkusenosti

V5

Spolehlivost |

V6
Poprodejni
sluzby

V7 Inovace

V10 Jméno

Dodavky

V1 Cena

V2 Mnozstvi

V3 Splatnost

V8 Baleni

V9 Kvalita

V11 Shodnost
IS

V12 Rychlost
reakce na
zmény

V14
Poskytovani
informaci

L V13 Terminy
dodavek

Zdroj: vlastni vyzkum
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D Ukazatele — Zakaznici

Zakaznici
Objednavky Reklamace
C9 Trzby na
konkrétniho
C6 Priméma — zakaznika o
dodaci doba od C1 Mnozstvi Co LRI C8 Hodnota
prijeti objednavky — objednavek vykryte reklamaci
cyklus objednavky celkem objednavky
g?é"'","ii“" C7 Potet
oojednavexna reklamaci
jednoho
zékaznika
C3 V¢as vykryté C4 Objednavky
objednavky vykryté se
zpozdénim
Zdroj: vlastni vyzkum
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E Ukazatele — Skladovani &izeni zasob

Skladovani a
fizeni zasob
Sklady Zasoby
Skiad ) S9 Okamzity
Rizeni skladu Vyuzivani adovacl stav zasob v
naklady K&
] ] ]
- S6 S10 Okamzity
S3 Signalni i Vyu2|’t : Skladovaci stav zasob v
— e o o —{ skladovacich 1 . = o
pocty kusu . naklady naturalnich
mist ? - .
celkové jednotkach
NEBO NEBO
S4 Nejsou S2 Vyuziti S7 Néaklady S11
—  signalni — skladovaci ' nam?nebo —  Primérna
Urovné plochy m?® vyse zasob
S16 S8 SN ]
S5 Metoda | | Produktivita | | nejsou sled. S 12 Celkovy
ABC na1 Samostatnou | Pfijem zboZi
pracovnika evidenci na sklad
S13
S15 Poget Pramerny
pracovniki ve — denni piijem
skladu zboZi na
sklad
| | S14 Doba
obratu zasob

Zdroj: vlastni vyzkum
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