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Abstrakt

Na zékladnim souboru 221 podnikii autorka pomoci dotaznikového Setfeni zkoumala
vztah velikosti podniku ve vztahu Kk existenci ¢i neexistenci specializovanych pracovist
logistiky a logistického controllingu a jeho piisobeni na chod spolecnosti. Tento cil byl vybran
se zietelem na skuteCnost, ze v podminkach zostfeného konkurencniho boje v dob¢ recese
zbyvd zpravidla jen malo cest ke snizeni nakladu, zefektivnéni vyroby, zlepSeni
poskytovanych sluzeb klientim atp. Logistika je v CR jednou z méné sledovanych oblasti, a
proto také Casto uz posledni moznosti odhalit néjaké skryté rezervy, na Cemz se shoduje tada,
zejména zahrani¢nich, autort. V zahrani¢i, zejména ve vyspélych stitech jako USA,
Japonsko, Némecko, je logistika jiz jednou z velice ostie sledovanych oblasti a to jak
pfislusnymi manazery, tak také specializovanymi pracovniky oddé¢leni vnitiniho auditu ¢i
controllingu. Tato situace v Ceské republice je obdobna pouze u vétsich firem, zpravidla
s vazbou na zahraniéni firmy — mateiské spolecnosti. Ceské a zvla§té mensi firmy ¢asto tuto

oblast zcela opomijeji, jak ukazuji vysledky Setieni.

Urcitou roli ve zfizeni €i nezfizeni specializovanych pracovist kromé velikosti firmy
hraji samoziejm¢ i faktory jako je vySe mzdovych nakladi na pracovniky specializovanych
pracovist’ a s ni spojené rezijni naklady. Ty v8ak musi byt porovnany s ptinosem, ktery tato
pracovisté podniku daji v podobé& uspor pohonnych hmot, nédklad na skladovani ¢i dalSich
logistickych nakladovych polozek. Vyznamnym piinosem castéj$i a dikladnéjsi kontroly a
planovani muze byt 1 hiife vycislitelny, zato podstatny piinos v podobé spokojenosti a
vérnosti zédkaznika. Se zfizenim specializovaného pracovisté u vétSich firem souvisi 1 dalsi
¢innosti, jako je napf. zavadéni novych logistickych metod a postupi, které mohou byt opét
zdrojem snizeni nakladid ¢i plynulejSiho  pribéhu vyroby. Mensi firmy vétSinou tato
specializovana pracovisté neziizuji, pouze Casto nékteré jeho funkce pfenaseji na jina
odd¢leni, nejcastéji obchodni, ekonomicka nebo vyrobni. Pak je ale otazkou, zda pracovni

napln pracovnikl téchto usekd umoziuje plnit zodpovédné i noveé svéiené tkoly.

Dale je tfeba neplést si pojmy kontrola a controlling. Kontrola je sou¢éast controllingového
procesu. Jeji vysledky jsou vSak pro controlling zajimavé jen tehdy, kdyz skytaji moznost
vyuzit nalezeny fakt pro zlepSeni budouciho vyvoje firmy. Kontrola se orientuje na minulost,
porovnava ji s normami a planem a vyvozuje zavery s ¢asto represivnim pusobenim
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Abstract

In the paper, the relation of the size of a firm and the presence or absence of specialized
logistics and logistic controlling in the firm is investigated by questionnaires in the basic
sample of 221 firms. The aim of this paper was selected with the regard to the fact that there
is usually only a few possibilities how to reduce costs, make the production more efficient, to
improve services etc. during the recession in the condition of intensified competitiveness.
Logistics is one of the marginal areas in the Czech Republic, so that it may be the last
possibility how to find some hidden reserves. This fact is supported by a number of studies
especially written by foreign authors. Logistics is one of a very high-profile areas abroad,
particularly in developed states such as USA, Japan, Germany and both the relevant managers
and the special staff of the internal audit department and controlling are employed in this area.
The situation in the Czech Republic is generally similar for larger firms, usually owned by
foreign firms. Czech and generally smaller firms are not usually interested in this area, as was

revealed by results of the investigation.

In addition to the size of a firm, such factors as wage costs for staff of specialized
departments and associated overhead cost play a role in the decision of establishment or
failure to establish specialized logistics departments. These must be weighed against the
benefit that the firm can have in terms of saving fuel storage costs and other logistic cost
items. Significant benefit is more frequent and thorough monitoring and planning may be less
quantifiable benefits in terms of customer loyalty. The establishment of specialized
departments in larger firms is related to other activities such as introduction of new logistic
practices and procedures, which may again be a source of cost reduction and better
production. Smaller firms generally do not establish this specialized department; some of its
functions may be transferred to other departments — often commercial or manufacturing ones.
In such case, the question of whether the job description of these sections allows workers to
perform responsibly and newly assigned tasks must be raised. It is necessary to confuse the
concepts of the control and controlling. The control is a part of the controlling process. The
results are interesting not for controlling only when afforded the opportunity to use the fact
found to improve the future development of the company. Control is focused on the past,
comparing it with the standards and plan and draw conclusions with often repressive action

Keywords: controlling, logistics, cost, way



1. UvVOD

Rostouci tlak na podniky Vv soucasném globalizovaném svété vyhrocenou
celosvétovou hospodatskou recesi nuti jejich management k zavadéni novych technologii,
metod a postupti a ziskavat tak konkurenéni vyhodu na trhu s hlavnim cilem — zachovat

podnikovou existenci a to pokud mozno v ziskovém stavu.

Jednou z moznosti je zavedeni controllingovych pracovist. Controlling jako metodu
spravného fizeni dnes jiz nikdo nezpochybnuje, naopak, od pivodniho zaméfeni této
¢innosti na sledovani dat a jejich vykazovani pro potieby managementu dochazi
V posledni dobé k mnoha aktivnéj$im rolim, nejcastéji v oblasti navrhii feSeni. Stejné tak
jako se controlling vyviji jako metoda fizeni, vyviji se i jeho vyuziti od shromazd’ovani

dat pfedevsim finanénich ukazatelt k dalSim oblastem.

Technologicky rozvoj na pielomu 19. a 20. stoleti a zejména ropné krize v 70. letech
minulého stoleti pfivedla pfedstavitele firem k Uvahdm o nékladech spojenych s dopravou
surovin i zboZi a posléze i dalSimi souc¢astmi nové vzniklého védeckého odvétvi, kterym
se stala pocatkem minulého stoleti logistika. Vyspélé zemé se zabyvaji logistikou a nov¢ i
logistickym controllingem né&kolik desetileti. V naSi zemi se vSak teprve objevuji
pocatecni snahy vyuzit téchto poznatkil a to zejména u firem zahrani¢nich spolecnosti a
vétSich firem. Pokud mé podnik prosperovat a vytvaret zisk, musi skloubit vhodnym
zpusobem riziko a ziskovost. V konkrétni sledované ¢asti podniku to z hlediska logistiky
znamena snizovat naklady pii udrzovani spokojenosti ostatnich ¢asti podniku ( ucetniho,

obchodniho atd.) a hlavné zakaznika.

Pokud se logistické oddé€leni, management piislusné firmy nebo majitel¢ firmy
zam¢ii pouze na sledovani néakladl, spojenych s logistickymi operacemi, muze dojit
Kk negaci jejich usili. Tato fakta jsou z praxe jiz zndma a je jen na vedeni firem, jaké cesty

ke zvySovani zisku a efektivity vloZzenych prostredkl zvoli.

O logistickém controllingu se v posledni dob¢é hodn¢ hovofi, i kdyz najit pfesnou
definici této Cinnosti neni lehké. Ale lze najit definice controllingu z jinych odvétvi —
ptedevsim ekonomického, kterym pomaha vytvofit optimalni plan s tim, ze plnéni planu

a odchylky od n¢j jsou neustéle sledovany a vyhodnocovany a nésledné jsou pfijimana



nutna opatieni. Tak by mél fungovat i logisticky controlling — tzn. Ze logistické oddéleni
podniku se podili na tvorbé planu a nasledné sleduje jeho plnéni. Odchylky od planu by
mély byt vyhodnocovany a na zdkladé zjisténych poznatki by mély byt zmény
zapracovany do pozménénych plant. Ne vzdy ale ucetni evidence poskytuje potiebné
Udaje. V zahranié¢i a zejména u velkych firem je tento systém zpravidla dobie zpracovan a
kazda z vétsich firem s oddélenim controllingu ma vypracovanou metodiku na to, jak

maji pracovnici postupovat.

V Ceské republice se controllingova oddéleni teprve zakladaji a to zpravidla u
velkych firem se zahrani¢nimi majiteli. I ty vSak dosud ¢asto upfednostiiuji ekonomicky
nahled, tzn. pfedevsim sledovani trzeb a nakladi a souvisejicich jevi s pohybem zboZi.
Logisticka cinnost zpravidla stoji mimo jejich zajem. Mensi a stfedni firmy se
controllingem zpravidla viilbec nezabyvaji a pokud ano, opét je zajima piredevSim
ekonomicke hledisko. Specializovana logisticka oddéleni v téchto firmach casto vibec

nebyvaji.

Lze fici, ze na poli logistického controllingu je jesté¢ velka rezerva k odkryti
zéakonitosti a feSeni problémi, zejména ke stanoveni pfesné¢ definice a metodickych
postupti — samoziejmé s ptihlédnutim k faktu, Ze kazda firma mé specifické problémy,
které je tieba u obecného metodického postupu dopracovat. Pii diisledném uplatnéni
postupt, kdy se zkouma kazdy jednotlivy logisticky proces, déle sledovani téchto procest
v celém sytému logistiky a ve vztahu k ostatnim oddélenim podniku atd.; mély by zavéry

této prace vést k obecné pouzitelnym fesenim opakovanych situaci.

Proto se autorka po své vice jak dvacetilet¢ praxi rozhodla vénovat této
problematice, s ohledem na prakticky aspekt celého vyzkumu. BohuZel s ohledem na
soucasnou nejistou situaci v dobé¢ krize vétSina firem odmita spolupraci na vyzkumech, a
to predevsim v oblasti konkrétnich dat z podnikového ucetnictvi. Autorka se tedy musela

uchylit k nadhradnim metodam Setieni. Zvolen byl anonymni dotaznikovy prizkum.



2. STRUCNA ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Controlling je pojem, Casto pouzivany v souvislosti s fizenim. Soucasné je ale jeho
obsah a cil interpretovan riznymi autory dost odlisn€é. Tato riiznorodost ndzorti vychazi
pravdépodobné z dosavadni praxe autord, ktefi s nim ptichazeli do styku v rtiznych situacich
a raznych podnicich a ktefi pak tuto svoji specifickou zkuSenost zobecnili, aniz by ptihlédli ¢i

zdtraznili riznorodé podminky podnikt, ve kterych byl controlling pouziti.

Je platnou zasadou, ze kazd¢é tizeni vyzaduje kontrolu, zpétnou vazbu, kterd by
manazerovi nebo jiné zodpovédné osob¢ sdélovala, jak jsou jeji rozhodnuti realizovana a
v pfipadé odliSnych nez ocekdvanych vysledkli informovala o odchylkach od pivodniho
planu, zdméru. Manazer by tak mohl jiz v priibéhu realizace zasahovat do procesu a provadét
napravna opatfeni a neCekat az na konec roku, kdy na opravné zasahy jiz neni ¢as nebo muze

byt jiz pozde¢.

Z hlediska historického vyvoje jsou ziejmé dvé koncepce controllingu: americkd a
némecka. Americké chédpani ma znaky pfimého manazerského fizeni. Zacalo vznikat jako
obrana spravnich rad proti silnému postaveni managementu spole¢nosti. Némecka koncepce
je uzsi a je zaméfena na pfipravu, analyzu a vyhodnocovani firemnich ekonomickych

informaci a ma formu informacniho servisu pro management.

Na potiebu vzniku kontrolni funkce méla velky vliv také délba prace. Dokud
pracovnik vykonaval sdm svou praci az po zhotoveni vyrobku, mél ptehled o potfebné dobé,
kvalité 1 jinych faktorech (femeslna vyroba). Tovarni vyroba vedla k roz¢lenéni prace na dilci
useky, a to jak prace fidici, tak i manudlni, pfehled o vykonech a jejich kvalité bylo stale
pracovniky, které¢ mély dbat na spravné dodrzovani pracovnich postupli, protoze vedeni
délniklim nevétilo a ti méli zdjem predevSim na vydélku a ne na zdjmech podniku. Tato
situace se v poslednich desetiletich zacala ménit a délnici si zacinaji stale vice uvédomovat, ze
vysledky jejich prace ovlivni prodeje a tim 1 postaveni firmy, kterd potom muze pfistoupit
napt. K jejich vy$§im odménam. Vznikaji rizna organizacni opatfeni, délnici sami ruéi za
svoji praci a mnohd kontrolni ¢innost tak odpada. Ptikladem jsou japonské zkuSenosti a
realizace zdsad stihlé vyroby. To vSak neznamend konec kontrolni ¢innosti, spiSe jeji presun

na jiné useky.



Sixta., Macat (2005) uvadéji, ze obsah controllingu neni novy, nebot’ se jedna o Siroce
aplikovanou metodu fizeni. Za nové je tfeba v controllingu povazovat diiraz na systemati¢nost
a komplexnost v identifikaci nejdulezitéjsich udalosti v podniku. To piedpoklada, ze museji
byt zajistény odpovidajici informace pro vrcholové vedeni podniku a to jak z hlediska

strategickeho, tak i operativniho.

Controlling a audit

Controlling byva casto ztotoziiovan s auditem Autorka se domniva, Ze by mezi
auditem a controllingem mél byt zasadni rozdil stanoven v jejich vyuZiti Controlling je
systém pravidel, ktery napomahd dosaZeni podnikovych cild, zabranuje necekanym

negativnim jevim a vcas varuje, objevi-li se nebezpeci, vyzadujici pfislusné opatieni.

Controllingu nepfislusi samotné kontrola podnikovych ¢innosti, ale je na néj castecné
pfeneseno jejich planovani, koordinace dil¢ich plant, organizovani a kontrola informacnich
tokti. Podle toho mnozi autofi rozliSuji strategicky a operativni controlling. Strategicky
controlling se mé podilet na zpracovani strategie podniku a operativni by mél byt zaméten na
zjiStovani odchylek pifi dosahovani podnikovych cild. Ddéle by strategicky controlling
vyzadoval kontrolu hlavnich podnikovych cilli pfedevSim v delSich casovych obdobich,
naptiklad roc¢né, operativni controlling by naproti tomu posuzoval plnéni béznych
podnikovych ukazateli v podstatné kratSich ¢asovych usecich, napt. ¢tvrtletnich, mésicnich,

tydennich.

Audit, at’ jiz interni €1 externi, hleda zptisob, jak dosahnout vyssi efektivnosti neustalym
zdokonalovanim strategic a pouzivanych metod a postupi v podniku. Cilem je neustalé
odhalovani rezerv, at’ jiz v pouzZivanych technologiich, technice, nebo i v organizaci vyroby a
prace, neustalé zefektiviiovani ¢innosti podniku. Jestlize audit ma napomahat pii odhalovani

téchto rezerv, potom je uzce spojen s tvorbou a zménami strategie podniku.

Je dtlezité upozornit na to, Ze controlling v zadném ptipad¢ neprovadi fidici ¢innost za
manazery, pouze jim piedava pro jejich rozhodovani ve vhodné podobé potiebné podklady.
Dtlezitou otazkou je, kam zaradit controlling v organizacni struktufe podniku. Samoziejmé
zalezi na tom, zda bude v podniku jeden controller, tvar controllingu (spiSe velké podniky)

nebo touto ¢innosti nebude povéfena Zzadna konkrétni osoba. Funkce operativniho



controllingu vyzaduje piedev§im permanentné¢ kontrolovat hospodarnost, porovnavanim
planu se skutec¢nosti u nékladii a vykoni a dale zhuStovat a poskytovat informace pro potieby
rozhodovani  (Pernica, 2004). Ztohoto hlediska je controlling nejcastéji piifazovan
k obchodnimu ¢i ekonomickému utvaru podniku, naptf. do uctarny atp.., protoZe jeho
pracovnici se rovnéz podileji na planovani téchto ukazatelti (zisk, ndklady, hospodateni
stiedisek) a tak je pro né¢ pomérné jednoduché, podilet se i na kontrole téchto ukazatelt.
Nemohou samoziejmé pldnovat vyrobu, mohou vSak planovat naklady na ni, pfipadné trzby

aj.

V ramci pfipojujicich se podnikatelskych vazeb nabyva velky vyznam také controlling
v multinacionalnich spolecnostech. Zakladajici ,,matetské firmy potfebuji mit piehled o
svych pobockach, ,,dcerach®, jak z hlediska planovani a rozvoje celé firmy, tak i z hlediska
koordina¢ni ¢innosti. V praxi to vypada zpravidla tak, Ze existuje centralni oddéleni, jehoz
vedouci je ¢lenem vedeni spole¢nosti a dale pak necentralni oddéleni v jednotlivych zemich u
jednotlivych dcefinych spole¢nosti.  Stejné tak v ramci dodavatelského fetézce (Supply
Chain) bude stéale vice nabyvat na vyznamu i kontrolné-fidici ¢innost, zabyvajici se vztahy
mezi hlavnimi ¢lanky fetézce (dodavatelé — odbératel¢). Zde zatim nepostupuje vyvoj tak
rychle, jak by bylo z hlediska konkurenceschopnosti vhodné, protoZze mnohé podniky se boji
nékteré informace zvetejnovat, i kdyz jen v rdmci spoluprace ve spole¢ném fetézci ¢i jiném

obchodnim uskupeni.

Oblasti controllinqu

Controlling se ve vétSich podnicich c¢leni dle hlavnich c¢innosti, naptiklad na
controlling financni, personalni, controlling vybranych samostatnych projektd, controling
prodeje, marketingu a Casto téZ controlling logisticky. Pro logisticky controlling vSak museji
byt vytvofeny urcité predpoklady, pfedevsim je tieba vyclenit logistické naklady z nakladt
celkovych a pravidelné je sledovat, musi byt vytvorena nakladova strediska a teprve potom je

mozné tyto naklady kontrolovat a vytvaret vSeobecny tlak na jejich snizovani.

Logisticky controlling

Logisticky controlling srovnéava skutecnost a plan u logistickych nékladt a vykont, tj.
pfedev§im u dopravy a skladovani. K jednotlivym logistickym vykonim je tfeba vzdy

prifadit vynalozené naklady. Zde dochazi ¢asto k problémiim, protoze kalkulace se zamétuji



téméf vyhradné na vyrobni naklady, nebyvaji pfesné ohraniceny logistické vykony a jim
odpovidajici naklady, nejsou ptesné vymezeny logistické naklady ve vztahu k jednotlivym
vyrobkiim atp. Pfevazné ¢innost controllingu je zavisla na ¢innosti informa¢niho systému.
Pokud nema podnik zaveden integrovany informacni systém, ziskéva logisticky controlling

vysledky jen velmi pracné, s malou vypovidaci schopnosti a jesté pozde¢.

Controlling a procesni fizeni

Procesni fizeni je novy zplsob organizace ¢innosti podniku, zalozeny predevSim na
probihajicich procesech, nikoliv na jednotlivych utvarech. To samoziejme neznamena, ze by
se mély vSechny dosavadni podnikové utvary rusit, ale misto sledovani jejich efektivnosti
nastupuje sledovani efektivnosti jednotlivych procest. Zde samoziejmé zalezi na tom, jak
podrobné si podnik své procesy definuje, pfilisna podrobnost komplikuje situaci. Tak
naptiklad miize existovat proces vyroby nebo proces logistiky, ale je mozné oba tyto procesy
sloucit dohromady, podle velikosti podniku. V piipad¢, Ze vystupy z procesu neodpovidaji
pavodnim zamértim, jsou napiiklad drahé, nekvalitni aj., nehledaji se chyby u jednotlivych
podnikovych ttvaru, ale pfimo v téchto procesech, a proto musi byt dokonala kontrola o jejich

priib&hu.

Kazdy proces ma mit svého garanta (zpravidla manazera, technika), ktery ma moznost
cely proces pribézné¢ pozorovat, kontrolovat, a to od jednotlivych vstupd, pies jejich
transformaci, aZz po hotovy vystup — vyrobek nebo sluzbu. Garant procesu provadi tuto ¢innost
pohybovat se obCas po pracovisti a sledovat to, co by evidence nemohla odhalit, naptiklad
zbytecnd zastaveni v toku materialu, nepofddek na pracovistich, dlouhé doby cekani na
zpracovani u stroji aj. a o téchto skute¢nostech informovat vedeni, které rozhodne, co dal.
Garant zde tedy pusobi jako controller, ale jen pro jeden proces a jen z hlediska provozniho.

Hledisko nakladt, hospodarnosti, zisku, zistava nadale v ndplni podnikoveho controllingu.

Controlling by ale m¢l poskytovat informace a kontrolu i o né¢kterych skutecnostech,
které nemaji hodnotovy charakter a které nelze z evidence vysledovat, nebo jen obtizné.
Naptiklad, zda se provadi ctvrtletni ¢i ro¢ni vyhodnoceni dodavateli a jak jsou zavéry
realizovany, zda vybér novych dodavatell probihd dle stanovenych pravidel, jak jsou feSeny
zakaznicke stiznosti, jak dlouha je dodaci doba u jednotlivych objednavek aj. To se

zpravidla nedéje pro vEtsi obtiznost pii ziskavani téchto informaci.



3. CIL PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo provést prizkum a analyzovat situaci v logisticke
controllingové ¢&innosti podnikii v Ceské republice a vyvodit zni zavéry a mozna feseni
situace pouzitelné v praxi. Zavéry z této prace budou podkladem pro doporuceni malym a
sttednim podnikim (MSP) k akceptaci metod logistického controllingu. Dale byly
ovéfovany Vvhodné néstroje, zajist'ujicich dostate¢nou podporu pro rozhodovani v logistice
s vyuzitim metod logistického controllingu. Toto bylo provedeno v ¢asové fadé let 2007 —
2009.

Tento cil prace byl rozdélen do dvou nasledujicich dil¢ich cili:

1. Rozbor situace logistické Cinnosti s detailngj$im pohledem na dopravu a skladovani
v podniku
2. Rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a poZzadavka na evidenci a existenci

controllingového oddéleni

Pro dosazZeni cile byly ptijaty nasledujici hypotézy:

I.  Soucasnd ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladi pro uspésné
fungovani logistickeho controllingu.

Il. Sledovani logistickych naklad a souvisejicich jeva piispiva k optimalizaci funkce
podniku.

I1l. Logisticky controlling lze uplatiovat i v podnicich, které nemaji specializovana
controllingova ¢i logisticka pracoviste.

IV. Podniky vénuji malou pozornost vztahtim se zakazniky a dodavateli.

V. Velké firmy vénuji vice pozornosti funkcim specializovanych pracovist, at uz
controllingu nebo logistiky a zfizuji je. Na rozdil od nich mal¢ a stfedni firmy zpravidla

funkce téchto pracovist pienaseji na jina odd¢€leni pfip. ¢leny vedeni.



4. METODY

V disertacni praci jsou pouzity nasledujici vyzkumné metody :

1. Dotaznikové Setfeni a fizené rozhovory se zastupci vybranych firem — viz. dale

2. Pozorovani — jedna ze zakladnich metod sbéru dat

3. Deskripce — popis stavajiciho stavu, ktery byl v prizkumu zjistén

4. Komparace — porovnani vysledki

5. Analyza zjisténych fakta - graficka i slovni, rozbor a vysvétleni dat
6. Dedukce — vytvareni zaveéri na zaklade zjisténych faktt

7. Linearni a logisticka regrese — statistické metody ekonomie

8. Tabulkovy procesor MS Excel s grafy a diagramy

9. Pro vyhodnoceni vysledki bylo pouZito metody Braak, C. J. F. & Smilauer, P. (2002):
CANOCO Reference Manual and CanoDraw forWindows User's Guide: Software for
Canonical Community Ordination (version 4.5). Microcomputer Power, Ithaca, New
York.

10. Vypocty byly provedeny pomoci programu CANOCO for Windows (mnohorozmérné
metody; TER BRAAK & SMILAUER 2002) a programu STATISTICA
(jednorozmérné metody; STATSOFT, INC. 2010), kontingencnich tabulek a StatSoft,
Inc. (2010). STATISTICA (data analysis software system), version 9.1.

Pro vyzkum byl vytvofen dotaznik. Dotaznik je vlastné zpusob psaného tizeného
rozhovoru. Na dotazy, které jsou na rozdil od rozhovoru psané, se vyZaduji pisemné
odpovédi. Dotaznik je méné Casoveé narocny nez rozhovor. Pii sestavovani dotaznikt je tfeba
promyslet a ptfesn¢ urcit hlavni cil dotaznikového prizkumu, logicky a stylisticky spravné
pfipravit konkrétni otdzky a pied definitivni aplikaci dotazniku provést pilotdz na menSim
poctu zkoumanych osob, kterd nam pomuze provést posledni Upravy. Tim Ize zvysit
objektivnost odpovédi. Dotaznik byva fazen do tzv. metod subjektivnich. Jeho subjektivnost

je dana tim, ze vySetfovany zde mize riznym zplisobem ovliviiovat své vypovéedi.

Dotaznik, podobn¢ jako jiné prizkumné metody, je vhodné kombinovat s ostatnimi

metodami, aby se odstranila subjektivita podavanych odpovédi. Dotaznik umoznuje zkoumat 1



velky pocet osob nebo podnikt ¢i dalSich subjekti soucasné, takze v kratké dobé je mozno
ziskat velké mnozstvi vypovédi. Vytvoreny dotaznik sestaval vyhradné z uzavienych otazek,
tj. otazek, na néz dotazany odpovida formou vybéru jedné z nabizenych odpovédi. Otazky
byly vytvoieny s ohledem na cil prace a na zaklad¢ zkuSenosti autorky, kterd méla moznost
pozorovat logistické problémy v dobé trvani jeji podnikové praxe po dobu cca. 20 let. |
metoda pozorovani je jednou z dulezitych védeckych metod , ktera pfispiva K piibliZzeni se

k danému tématu.

Pouzivany dotaznik je koncipovéan jako polostrukturovany, kdy se respondent kromé

pfedem danych otazek s uzavienym poctem alternativ mize voln¢ vyjadtit i vlastnim slovem.

Dotazniky byly pfedavany zastupciim firem po vyjadieni jejich ochoty jej vyplnit a po
kratkém seznameni se s obsahem a cili tohoto dotazniku, aby bylo jisté, Ze otazky budou
spravné pochopeny. Jednalo se o podniky, které maji controllingova ¢i logisticka pracoviste,
ale i o podniky, které tato oddélené nemaji. Respondenti obdrzZeli telefonicky a e-mailovy
kontakt pro kladeni pfipadnych dotazli, pokud by se ocitli v situaci, kdy nékteré otazce plné
nerozumi. Nékolik respondentii projevilo ochotu pozdéji provést s autorkou prace i fizeny
rozhovor, pro lepSi objasnéni né€kterych skutecnosti — jednalo se o pracovniky logistickych

odd¢leni u vétsich firem, u menSich pak zpravidla o majitele ¢i jednatele téchto firem.
Dotazniky maji jednotlivé otdzky rozloZeny v ¢astech, jejichZ nazev zni :
1. Charakteristika firmy — otazka ¢. 1 — 7
2. Zajisténi logistiky — otazka ¢. 8 — 14
3. Vztahy s dodavateli — otazka ¢. 15 — 20
4. Logisticky controlling — otazka ¢. 21 - 25
5. Vztahy s odbérateli — otazka ¢. 26 — 33

Prvniho cile diserta¢ni prace se dotykaly ot. ¢. 8, 9, 10, 11, 12, 13, 27 a 31. Cile
druhého se tykaly ot.¢. 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25 a 30.



5. VYZKUM

Vychozim piedpokladem bylo zjisténi soucasného stavu v souboru 104 podniku
v letech 2008 — 2009 (I. faze dotaznikového Seti‘eni).

Setfeni se tykalo prevazné firem v Jihoteském kraji — 68 %. Pievazovaly firmy
zamétené na vyrobu — 46,3 %, déle se jednalo i o firmy sluZzeb — 33,8 %, obchodni — 11,2 %,
ptipadné s kombinovanou naplni. Firem zaméfenych na vyrobu i obchod bylo v souboru 4,9

%, vyrobu a sluzby — 1,9 %, na vSechna 3 odvétvi (vyroba, obchod, sluzby) - 1,9%.

Po prvni fazi dotaznikového Setfeni nasledovala druhd faze na podzim r. 2009, kterd
méla na souboru ndhodné vybranych firem ovéfit vysledky z ptfedchozi. faze Setfeni.

Tentokrat sestaval soubor celkem ze 117 podnika, které zodpovédély otazky v plném rozsahu.

Setieni se tykalo prevazné firem v Jiho¢eském kraji — 82,05 %. Pfevazovaly firmy
zamétené na vyrobu — 41,3 %, déle se jednalo i o firmy sluZzeb — 21,0 %, obchodni — 34,3 %,
piipadné s kombinovanou naplni. Firem zamétenych na vyrobu i obchod bylo v souboru 1,7

% , vyrobu a sluzby — 0,9 %, obchod a sluzby — 0,9 %.

V souboru vSech dotazanych firem v obou fazich ma vlastni logistické oddéleni 25,8 %
respondentti, tedy zhruba c¢tvrtina. Lze tudiz Kkonstatovat, Ze specializovanad logisticka
oddéleni jsou zatim v Ceské republice dosti vzacnym jevem, coZ potvrzuje hypotézu ¢&. I -
Soucasna ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladii pro Gspésné fungovani
logistického controllingu. Daéle Ize usuzovat z pramérné délky doby uplynulé od zaloZeni
tohoto oddé¢leni, ktera ¢ini 11,1 roku, ze tato oddé€leni vznikaji teprve v posledni dob¢ a tento
trend, doufejme, bude pokradovat. Dale bylo sledovano, jakymi funkcemi ptfedevSim se
logistickd oddéleni zabyvaji a na kterd oddé€leni jsou tyto Cinnosti pfenaseny, pokud firma

specializované oddéleni nema.

1. Logistické ¢innosti. Nejéastéji sem firmy zatfazuji objednavky — 79,2 %. To je
logickym vyusténim situace, kdy objednavka ptedstavuje pro kazdy podnik existencni
nutnost. Je ji tedy tieba vénovat nejvétsi pozornost a to je v tom Setfeni prokazano, ze podniky
plné chapou. Na druhém mist¢ s 59, 3 % stoji doprava, ktera je svazana s vyfizenim
objednavky, tedy opét jednou z existencénich operaci v kazdém podniku. Musime si ale

uvédomit, ze ne kazda dodavka od dodavatele je vyfizovana s dopravou, V ptipadé odvozu



dopravou odbératele je tato povinnost pro dodavatele nulova, proto je toto procento kladnych
odpovédi na tuto otazku relativné nizké. (Viz nasledujici tabulka)
Tabulka ¢. 1 (DP ¢. 1): Logistické ¢innosti  (ot. €. 11)

Cinnost %
1la | Vyfizovani objedndvek od zdkaznika 79,2
119 |Zajistovani dopravy 59,3
11d |Problematika skladovani 49,3
11c |Problematika fizeni zasob 47,1
1le |Problematika baleni a expedice 47,1
11f | Kontrola jakosti 30,8
11b | Operativni fizeni vyroby 29,4
11h |Informacni technologie 17,2
11i | Logisticky controlling 16,7
11j |Reverzni logistika 14,9
11k |[Jiné ¢innosti 4,1

Zdroj: vlastni data

2. Prebirani kompetenci za logistické oddéleni. Bylo zjiSténo, Ze nejcastéjSimi
zastupci logistiky ve firm¢ jsou obchodni oddéleni. Je to logické — obchodnici jsou nejvice ve
styku se zdkazniky a jejich pozadavky snadno pfendseji na jind odd¢€leni, napt. expedice, nebo
vyroby. Druhym nej¢astéji vyuzivanym zastupcem je oddéleni ekonomické, kde je kontakt se
vSemi oddélenimi jiz jaksi dany z merita véci — ekonomické oddé¢leni je spojeno fadou
ucetnich a finan¢nich vystupd s ostatnimi oddélenimi, proto také snaze v této komunikaci

obsahne nutné operace. (Viz. nasledujici tabulka)

Tabulka ¢. 2 (DP €. 2) : Odd¢leni, ktera prevzala logistické ¢innosti (ot. ¢. 9)

Oddéleni %
9a | Obchodni 44,3
9b | Ekonomické 21,3
9e |Jiné 13,1
9d | Dopravni 11,8
9c | Vyrobni 8,1




3. Outsourcing logistickych ¢innosti. S ohledem na vysoké pofizovaci a provozni
néklady je zapotiebi mit pro vlastni dopravu dost zakazek k vytizeni. Pokud tomu tak neni, je
Iépe dopravu hledat u specializovanych firem. Toto firmy ze Setfeného souboru dobie
pochopily, a proto je tak vysoké procento u odpovédi tykajici se dopravy. Podobna situace je i

u skladovani..

4. Logistické metody. Dale bylo cilem Setieni zjistit, které z logistickych technologii a
metod firma zavedla a pouZiva. Nejvétsi zastoupeni ma ve firmach EDI s 35,3 %. Néasleduji
caroveé kody s 29,9 % a software, at’ uz SAP ¢i specificky logisticky software. Je zde vidét
velké rezervy ve vyuzivani metod jako je hledani tizkych mist ¢i Balanced Scorecard. (Viz

nasledujici tabulka)

Tabulka ¢. 3 (DP ¢. 4): VyuZivéani logistickych technologii a metod (ot. ¢. 13).

Metoda %
13a Elektronicka .vyména dat — EDI 35,3
13q Carové kody 29,9
13p Software SAP 18,6
13i Specificky logisticky software 14,5
13n SWOT analyza 13,1
13j Metodické postupy pro provadéni logistickych ¢innosti 12,2
13b Quick Response 11,3
13f Material .Requirements Planning - MRP 11,3
130 Analyzy konkurence 11,3
13e Kanban 10,4
13k Benchmarking 10,0
13c Efficient Consumer Response - .ECR 9,0
13d Hub and Spoke 8,1
139 ABC - fizeni zésob 1,7
13h Economic Order Quantity -. EOQ 7,2
13| Balanced Scorecard 59
13m Hledani dzkych mist 59
13r Radio Frequency Identification - RFID 2,7




5. Setieni stavu sledovani logistickych &innosti.. Z tabulky, ktera se tohoto jevu
dotykd, je vidét jeden alarmujici udaj — okamzité vyuZiti informace, kterd je k dispozici —
pouze ve 37,1 %. Firem. Je mozno pochopit, ze ne vzdy jsou podminky pro zalozeni oddéleni,
ziskani specifického softwaru, vytvoreni systému ¢i metodiky pro zlepSeni situace ve firmé.
Jsou-li ale udaje k dispozici, je mozno povazovat toto ¢islo za alarmujici tdaj, ktery vola po
napravé. To, Ze téméf polovina respondentil hodnoti své systémy jako vyhovujici zcela a
témef Ctvrtina jako vyhovujici, je pozitivni. Pfesto vice jak ¢tvrtina respondent systém viibec
nema, citi potfebu zmény nebo se v minulosti potykali s problémem ve zkoumané oblasti,
ktery vc€as nezachytili. Zvlaste¢ tyto podniky by si mély uvédomit nutnost sledovani
logistickych parametrti, jako je kvalita poskytovanych vyrobki a sluzeb, spokojenost
zakaznika s pribéhem objednavky, jeho informovanost o podminkach prodeje a pozaru¢niho

servisu 1 provadéni pozarucniho servisu jako takového atp.”

Tento rozbor byl zaméfen na splnéni 1. cile disertani prace. Nasleduje zobecnéni

téchto poznatki.

1. V ptipadé, Ze firma nema vlastni logistické oddéleni, prebird jeho funkci nejcastéji
oddéleni obchodni nebo ekonomické — 65,6 % Tato pracovi§té se zabyvaji
predev§im vyfizovanim objedndvek od zékaznika, zajiStovanim dopravy a
problematikou skladovani.

2. Doprava patii k nejcastéji outsourcovanym logistickym ¢innostem.

3. Zlogistickych metod, které se zacaly pouzivat po r. 2000, patii k nejcastéji
vyuzivanym EDI a ¢arové kody.

4. V daném souboru je pouze 29,9 % firem, které maji vlastni interni audit, 25,3 %

firem ma controllingové odd¢leni a v 10,0 % maji firmy i logisticky controlling.

Nejcastéji sledovanym kritériem je splatnost faktur (logistickych) — 91 % .To je
dusledek faktu, Ze splatnost faktur se dotyka vyrazné podnikového cash flow a jako takovy je
tento Udaj sledovan ve vSech Usecich podniku. Déale nasleduji 3 kritéria, ktera se tykaji zasob a
jsou zodpovézena s dosti podobnym zastoupenim (kolem 60 %). I zdsoby vyrazné ovliviuji
cash flow podniku a tak jsou tato logisticka kritéria sledovana vyraznéji nez jina. PotéSujici je
fakt, ze do vice jak 50 % odpovédi byla zahrnuta kritéria tykajici se data expedice a podil
reklamovanych zakdzek, ktera se v cash flow neodrazeji ptimo, pouze zprostiedkovane podle
dopadu na spokojenost ¢i nespokojenost v dodavatelsko-odbératelskych vztazich (Viz
nasledujici tabulka)



Tabulka ¢. 4 (DP €. 7) - Sledovanost jednotlivych logistickych kritérii (ot.c. 24)

Kritérium %
24u | Kontrola splatnosti faktur 91,0
24a | Kapital vazany v zasobach 67,4
24m | Primérny stav zasob 62,4
24f | Naklady na potizeni zasob 61,1
24r Dodrzovani termint expedice zbozi 61,1
24s Podil reklamovanych dodavek z celkového objemu dodavek 56,6
24e | Skladovaci naklady 49,3
24p | Vyuziti kapacity dopravy 48,9
24q | Pocet chyb v dodavkach na celkovém objemu 43,0
24t Néaklady na jednotku objemu nakupovaného (expedovaného) zboZzi 41,6
24i Pocet obratek zasob za rok (N prodeje/primérnych .hodnot. zasob) 41,2
24j Doba obratu zasob (prim. zas./N prodeje*pocet dni v cas. lhite sledovani) | 40,7
240 | VyuZziti kapacity skladu 40,7
24d | Primérné dopravni naklady na 1 t zbozi 39,4
24g | Naklady poftizeni kapitalu na logistické ¢innosti (irok z ivéru) 37,6

24n | Vynosy z usetfenych nakladt zménou dopravce (pfip. jinych log.¢innosti 36,7

241 Podil naklada na skladovani na celkovych néakladech podniku 31,2
24c | Primérné naklady na skladové misto 30,3
24b | VySe pracovniho kapitélu v logistickych ¢innostech 29,0
24h | Naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob 28,5
24k | Pocet vyexpedovanych polozek na pracovnika za den (pfip. jiny Cas) 24,4

Déle byly dotazniky sledovany i dodavatelsko-odbératelské vztahy, zptsoby dopravy
zbozi atp. Vysledky Setieni, které disertacni prace samoziejmé obsahuje, zde nelze

z nedostatku mista prezentovat.

Tento rozbor se tykal plnéni cile €. 2 — Rozbor sledovanych logistickych kritérii firmy,

pozadavky na evidenci. Nasleduje zobecnéni téchto poznatki.

1. Nejcastéji sledovanym logistickym kriteriem je splatnost faktur, které jako vétSina

dalsich sledovanych kritérii ma pfimou vazbu na podnikové cash flow.



2. V objednavkach je mensi rozpor mezi objednadvanim zbozi (sluzeb) odbérateli nebo
zda firma objednava pro sebe. Na prvnim misté stoji ale v obou ptipadech e-mail a nasleduji
dalsi technické zplsoby objednavek (telefon, fax), ale také osobni styk. Osobni styk
V objednavani je zvlastni tim, Ze je ¢asove 1 financné narocny, ale ma vetsi vliv na protistranu
nez neosobni technicky zptisob. Je ho mozno v kazdém piipadé doporucit vSude tam, kde je

dostatek finan¢nich prostredki, nebo je tieba zazehnat blizici se krizi ve vztazich.

3. O Cetnosti schizek se tézko tika, jak by mély byt nastaveny. Obecné 1ze konstatovat,
Ze tak, aby byly vztahy v uspokojivém stavu. Je dobfe, ze vice jak 60 % respondenti
odpovédélo, ze své partnery informuji o vSem, tedy nejen o pozitivnich, ale i negativnich
jevech v jejich vztazich. Rozhodné jako negativni stav lze uvést, ze vztahy nejsou
vyhodnocovany viibec nebo Ze partner neni informovan, ptip. je informovan az v situaci, kdy

s nim hodlame ukoncit spolupraci.

Vztahy jednotlivych ¢innosti

Dale m¢ zajimalo, jaké jsou vzdjemné vztahy mezi dil¢imi odpovéd'mi a zda lze
naptfiklad vySe uvadénd procenta u jednotlivych polozek vztahnout ke konkrétnim
charakteristikdm firem. Za timto Géelem jsem nejprve vytvorila obrazek ¢. 1 (DP ¢.17),
ordinacni diagram korespondenc¢ni analyzy. Zptsob ¢teni ordina¢niho diagramu viz kapitola

2.3 (DP) Metody préce.

Z n¢j vyplyva napt. zaméteni firem, kdy vétsi firmy jsou zaméfeny na vyrobu (ot. V) a
mensi na sluzby (ot. S). Z toho se vymykaji obchodni firmy (ot. O), které, co se tyce vyse
zminovanych vlastnosti, nejsou vyhranéné nebo jsou spiSe mensi. Charakterizuje je vétsi
sortiment (ot. €. 1), ktery casto obménuji (ot. €. 32), a také nejvyssi podil skladovaného zbozi
(ot. €. 2b). Firmy ze souboru zamétené na sluzby maji maly sortiment (otazka ¢. 1) a malo ho

obménuji (ot. €. 32) oproti firmam vyrobnim a obchodnim
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Obrazek €. 1.: Ordinacni diagram CA. Vyneseny jsou prvni dvé ordinacni osy, které
dohromady vysvétluji 20,3 % variability v datech. Prvni (horizontalni) osa vysvétluje 12,2 %
variability. Body je zndzornéno 85 odpovédi nejlépe vystizenych prvnimi dvéma osami. Body

klicovych otazek jsou zvyraznény. Vysvétlivky popiskll viz tabulka ¢. 11 nebo ptiloha B.

V ordina¢nim diagramu CA (obrazek ¢. 1) je patrny trend, kdy na levé strané jsou vétsi
firmy (otazka €. 3 — poCet zaméstnanct, ot. ¢. 4 — obrat) a na pravé mens$i. VEtsi firmy maji
samostatné oddéleni logistiky (ot. €. 8a), ¢asto také vlastni controllingové oddéleni (ot. ¢. 21b)
a logistické ¢innosti sleduji pritbézné (ot. €. 14a). Zpravidla maji néktery certifikat jakosti (ot.
¢. 7A) a Cast&ji také pouzivaji rizné specialni logisticko-manaZerské metody (ot. ¢. 13)..
Tento profesionalni piistup je u vétSich firem nutnosti, nebot’ ve velkych objemech vyrobkii,
zaméstnanct a financi neni jina moznost. K dopravé vyuzivaji silni¢ni nebo kombinovanou

dopravu (ot. €. 31c¢).

Oproti tomu mensi firmy samostatné logistické oddé¢leni vétSinou nemaji. Logistické
¢innosti nefeSi pribézné (ot. ¢. 14b), své dodavatele o vysledcich Setfeni zpravidla
neinformuji (ot. ¢. 20PN, 20NN) a nemaji certifikat jakosti (ot. ¢. 7N). Dodavaji také Castéji

kone¢nym spotiebitelim. K dopravé vyuzivaji silni¢ni nebo jinou dopravu (ot. 31d).



Dale byly provedeny fizené rozhovory ve firmach, jejichz seznam s pfijatym zavérem

Setfenim uvadim dale :

1. MOTOR JIKOV Group a.s., Ceské Budéjovice.

Firma ma solidni informacni systém, ktery sami pracovnici povazuji za dobry, ale
pfesto s moznostmi zlepSeni. Oni sami vidi jednu zcest v piipravé vyhodnocovani
dodavatelsko-odbératelskych vztaht. Informaéni systém se zbavil pocateénich problému, nyni
navrhuji moznost vstupu nejen Utvarim, kterych se informace v ném piimo tykaji, ale
zptistupnit veskeré vystupy stfednimu managementu s pravy nahlizeni — ne zmén. Zvysila by

se tim informovanost a motivace pracovniku. Dale navrhuji ¢astéjsi sledovani .
2. Robert Bosch, spol. s r.o., Ceské Budéjovice.

Firma je organizovand velmi dobie, jen mé¢ pfi jejim rozsahu zarazil pomémé maly
pocet sledovanych kritérii, tady se domnivam, Ze by mohly byt jest¢ odkryty velké rezervy.
Napt. doporucuji sledovani vySe pottebného kapitalu na pofizeni zdsob, pocet
vyexpedovanych polozek na pracovnika za cas, podil reklamovanych dodavek a dalsi podle
potieby. Rada kritérii, ktera jsou sledovana, jsou sledovana s periodicitou mési¢ni, domnivam,

se Ze by informacni vazby Iépe fungovaly v ¢astéj$im sledovani, alespon tydné.

3. Tima VO spol. s r.o., Ceské Budéjovice.
Vzhledem k malému rozsahu firmy se zda byt systém postacujici. Presto navrhuji

alespont v doprav¢ a skladovani rozsifit systém sledovani na souvisejici kritéria a sledovat
jejich vyvoj v Casovych fadach v intervalu minimalné 1 mésic, pfipadné podle potieby i

Castéji.

4. Budé&jovicky Budvar n.p., Ceské Budéjovice
Podle mého nazoru je systém fizeni tohoto podniku jednim z nejpropracovanéjsich.

Doporucit 1ze pouze u vybranych kritérii Castéjsi periodicitu sledovani — ted’ nejCastéjsi
vyhodnocovani po mésici, mozna by stalo za uvahu zménit u vybranych kritérii periodicitu
vyhodnocovani na tydenni, pfip. denni. Déle maji rezervu v efektivité resp. vykonu nakladky.
Lepsi organizaci a spolupraci s piepravci - zavést systém time-slot (Gasové okno pro
piepravce, ve kterém bude realizovat nakladku ptipadné vykladku prazdnych obalti). K tomu
je zapotiebi instalovat softwarovy nastroj, ktery zajisti on-line spojeni s pfepravci (je na bazi

internetové aplikace).



5. Armor spol. s r. o., Ceské Budé&jovice.

S ohledem na velikost firmy se jevi systém sledovani i organizace logistiky jako
vyhovujici, i kdyZ by se n¢které ukony mohly automatizovat. Napt. upgradovanim stavajiciho
informacniho systému, ktery tyto moznosti v sobé ma. Podnik a jeho vedeni by mohlo mit
k dispozici Castéj$i udaje a srovnani v ¢asové fadé a s periodicitou, jakou by si zvolili.
Umoznilo by to lépe hlidat stav zasob, expedic jednotlivych zakazek a pfip. i dosud
nesledovanych nékladovych poloZek a s nejvétsi pravdépodobnosti by to vedlo i ke zlepSeni

dodavatelsko-odbératelskych vztaht.

6. Petschl Transporte spol. s r.o., Ceské Budéjovice.
S ohledem na charakter firmy se mi jejich logisticky systém zd& vyborny. Také ostatni

sledovani, ktera provad¢ji povazuji za dostatecna.

7. Volf kancelaiské potieby spol. s r.o., Ceské Budéjovice.

Firma je pomérné mald a tak je i snadno ptehlednd, co se organizace tyka. Jejich
software jim umoziuje jen sledovani zakladnich ucetnich polozek. Proto jim navrhuji pro
zlepSeni situace nasledujici - vyuzivat informa¢ni vnitropodnikovy systém, ktery zpiistupni
informace vSem clankim fizeni. Dale zacit vyuZzivat software, ktery umozni detailn&jsi
sledovani logistickych ukazateli od zasob po dodavatelsko-odbératelské vztahy (expedice,
kvalita atd.) s jejich pravidelnym vyhodnocovani, v tomto ptipadé bych navrhovala
automatické sledovani, bez nutnosti pfibrat dalSi pracovni silu. Podle zavaznosti
kritérii jejich sledovani v terminech - mésic - tyden - den. Dale by bylo tieba stanovit
odchylky u jednotlivych kritérii podle zavaznosti a tim nutnost se jimi zabyvat a fesit je, ptip.

meénit plan, organizaci, systém....

8. Rohde und Schwarz spol. s r.0. Vimperk.

Podnik je organizovan a fizen S proslulou némeckou dukladnosti. Urcita kriteria
Vv logistice by mohla byt sledovana detailnéji, ale i na tom se jiz pracuje a centrala pfipravuje
zménu tohoto sytému. Doporucuji sledovani parametrti a odchylek od cile (tzv. fizeni pomoci
odchylek) s jejich vyhodnocovanim 1x tydné, piipadné u zasadnich kritérii tykajicich se zasob
a dodévek od dodavateli a expedice zbozi i Castéji, napt. denn€. S tim souvisi 1 detailngjsi
vyhodnocovani dodavatelsko-odbératelskych vztahd. VéEtsi ¢ast sledovani je mozno
automatizovat, a tak dosahnout lepsi pozice fidicich pracovnikd v jejich rozhodovacim a

fidicim procesu.



7. Zavér

Lze piedpokladat, Ze se logistikou, logistickym controllingem a sledovanim
specifickych logistickych ukazatelti bude v budoucnu zabyvat stile vice podnikll a pFinese
jim zna¢né konkuren¢ni vyhody — napi. stanoveni nakladu v jakémkoli okamziku. Jako
dikaz pro toto tvrzeni bych pouzila ptikladu velkych firem v Ceské republice uvedenych
v ¢asti €. 6. Ke zménam ve sledovani logistickych kritérii sahla i jedna ze sledovanych firem
v souboru v pribéhu trvani mého Setfeni. Z téchto uvedenych ptikladd je zfejmé, ze se této
problematice vénuji hlavné firmy velké a Casto napojené na zahrani¢ni kapital. P¥inosem této
prace bylo upozornéni na fakt, ze malym a stifednim firmam nasledovani tohoto piikladu

ptinese konkurenc¢ni vyhody.

DalSi prinosy této prace :

1. Lepsi informovanost o moznostech controllingu v logistice, jako je napf.
vyuziti vhodného softwaru pokud neni situace piizniva pro piijimani

specializovanych pracovnikil

2. Pochopeni vyznamu a p¥inosu controllingu, a to v jakékoli oblasti, nejen

logistice.

3. Vyznam logistickych naklada a jejich sledovani. Informace o metodéach,
kterymi lze logistické naklady sniZovat nebo alespont pfi zachovani nakladd

zvySovat know how firmy a spokojenost zdkaznik.

4. Zjisténé zaveéry poslouzi také ve vyuce odbornych predméta na Jihoceské

univerzité, aby i budouci manazeti méli vétsi rozhled v dané problematice.

Vysledky této prace by mély slouzit predev§im praxi. Na konkrétnich ptikladech
nékolika podnikil se autorka v souladu s cili této prace pokusila navrhnout konkrétni feseni,
ktere by sledované firmy mohly pouzit. Pii tak rozsahlém souboru podniki to nebylo
samoziejm¢ mozné provést u vSech. HlubSi pochopeni zkoumané problematiky a obecne
zavéry této prace mohou zainteresovani pracovnici, zabyvajici se praktickymi problémy

oblasti logistiky a logistického controllingu, vyuZit pro svoji konkrétni firemni potiebu.
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Abstrakt

Na zékladnim souboru 221 podniki autorka pomoci dotaznikového Setfeni zkoumala
vztah velikosti podniku ve vztahu K existenci ¢i neexistenci specializovanych pracovist
logistiky a logistického controllingu a jeho ptsobeni na chod spole¢nosti. Tento cil byl
vybran se zfetelem na skutecnost, ze v podminkach zostfeného konkurencniho boje v dobé
recese zbyva zpravidla jen malo cest ke sniZzeni néklada, zefektivnéni vyroby, zlepsSeni
poskytovanych sluzeb klientim atp. Logistika je v CR jednou z méné sledovanych oblasti,
a proto také Casto uz posledni moznosti odhalit né¢jaké skryté rezervy, na cemz se shoduje
fada, zejména zahranicnich, autorti. V zahranici, zejména ve vyspélych statech jako USA,
Japonsko, Némecko, je logistika jiz jednou z velice ostfe sledovanych oblasti a to jak
piislusnymi manazery, tak také specializovanymi pracovniky oddéleni vnitiniho auditu ¢i
controllingu. Tato situace v Ceské republice je obdobna pouze u vétsich firem, zpravidla
s vazbou na zahrani¢ni firmy - matky. Ceské a zv1a§té mensi firmy ¢asto tuto oblast zcela

opomijeji, jak ukazuji vysledky Setfeni.

Urcitou roli ve zfizeni ¢i nezifizeni specializovanych pracovist kromé velikosti firmy
hraji samoziejmée i faktory jako je vySe mzdovych nakladl na pracovniky specializovanych
pracovist’ a s ni spojené rezijni naklady. Ty vSak musi byt porovnany s piinosem, ktery tato
pracovisté podniku daji v podobé uspor pohonnych hmot, nédklada na skladovani ¢i dalSich
logistickych nakladovych polozek. Vyznamnym piinosem castéjsi a dukladnéjsi kontroly a
planovani muze byt i hife vycislitelny, zato podstatny ptinos v podobé spokojenosti a

veérnosti zakaznikd.

Se zfizenim specializovaného pracovisté u vétSich firem souvisi 1 dalsi ¢innosti, jako
je napt. zavadéni novych logistickych metod a postupt, které mohou byt opét zdrojem

snizeni nakladu ¢i plynulejsiho prabéhu vyroby.

Mensi firmy vétSinou tato specializovand pracovisté nezfizuji, pouze Casto nékteré
jeho funkce pienaseji na jina oddéleni, nejcastéji obchodni, ekonomicka nebo vyrobni. Pak
je ale otazkou, zda pracovni napli pracovnika téchto usekti umoziuje plnit zodpovédné i

nove svétené tkoly.



Dale je tfeba neplést si pojmy kontrola a controlling. Kontrola je soucést
controllingového procesu. Jeji vysledky jsou vSak pro controlling zajimavé jen tehdy, kdyz
skytaji moznost vyuZzit nalezeny fakt pro zlepSeni budouciho vyvoje firmy. Nebo jinak —
primarnim cilem controllingu je ze zjiSténé odchylky ¢i chyby vyvodit opatieni pro
budouci pozitivni vyvoj. Kontrola se orientuje na minulost, porovnava ji s normami a

planem a vyvozuje zavéry s Casto represivnim ptisobenim.

Klicova slova: controlling, logistika, naklady, metoda



Abstract

In the paper, the relation of the size of a firm and the presence or absence of
specialized logistics and logistic controlling in the firm is investigated by questionnaires in
the basic sample of 221 firms. The aim of this paper was selected with the regard to the
fact that there is usually only a few possibilities how to reduce costs, make the production
more efficient, to improve services etc. during the recession in the condition of intensified
competitiveness. Logistics is one of the marginal areas in the Czech Republic, so that it
may be the last possibility how to find some hidden reserves. This fact is supported by a
number of studies especially written by foreign authors. Logistics is one of a very
high-profile areas abroad, particularly in developed states such as USA, Japan, Germany
and both the relevant managers and the special staff of the internal audit department and
controlling are employed in this area. The situation in the Czech Republic is generally
similar for larger firms, usually owned by foreign firms. Czech and generally smaller firms

are not usually interested in this area, as was revealed by results of the investigation.

In addition to the size of a firm, such factors as wage costs for staff of specialized
departments and associated overhead cost play a role in the decision of establishment or

failure to establish specialized logistics departments.

These must be weighed against the benefit that the firm can have in terms of saving
fuel storage costs and other logistic cost items. Significant benefit is more frequent and
thorough monitoring and planning may be less quantifiable benefits in terms of customer

loyalty.

The establishment of specialized departments in larger firms is related to other
activities such as introduction of new logistic practices and procedures, which may again
be a source of cost reduction and better production. Smaller firms generally do not
establish this specialized department; some of its functions may be transferred to other
departments — often commercial or manufacturing ones. In such case, the question of
whether the job description of these sections allows workers to perform responsibly and

newly assigned tasks must be raised.



It is necessary to confuse the concepts of the control and controlling. The control is a
part of the controlling process. The results are interesting not for controlling only when
afforded the opportunity to use the fact found to improve the future development of the
company. Or otherwise — according to Cedl [14] — the primary objective of controlling is to

find any measures to remedy the observed deviation or error in the future development.

Control is focused on the past, comparing it with the standards and plan and draw

conclusions with often repressive action.

Keywords: controlling, logistics, cost, method
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1. UVOD

Disertacni prace je zaméiena na soustfedéni informaci potiebnych pro manazerské

rozhodovani v procesu fizeni malych a stfednich podnikt v oblasti logistiky.

Podniky se dnes setkdvaji sproblémy, které jsou tézko feSitelné obvyklymi
ekonomickymi prostiedky. Jedna se zejména o stoupajici naklady, relativné presycené
trhy, zvySenou koncentraci, neuspokojivy hospodaisky vyvoj, vlivy turbulentniho prostiedi
v procesu globalizace, soucasnou finan¢ni krizi a zostfenou konkurenci na domacim
i zahrani¢nim trhu, coz zesiluje tlak na zisk. Snaha zvysit svou finanéné hospodaiskou
vykonnost, ptizplsobit Se neustale se ménicim trendim, udrzet si pozici na trhu ¢i se na

ném vubec udrzet, je zakladnim cilem podnikani dnes.

Diky nové¢ vznikajicim problémiim dosud praktikované postupy k tspéSnému fizeni
podniku nestaci. Proto musi podnikatel¢ a fidici pracovnici rozsifit stavajici metody
0 nové, které povedou Kk lepsimu fizeni. Toho Ize dosahnout zavadénim novych koncepci,
metod a technologii, které dopomohou k tomu, aby hlavni strategické cile, tedy zajisténi

rentability a likvidity, mohly byt dosazeny.

V posunu v mysleni podnikového managementu od chapani zisku jako jediného
podnikového cile k dnesnim pozadavktim jako udrZovani nizkych zasob, vysoka pruznost a
produktivita, snizovani a cilovani nakladi a piedev§im spokojenost zakazniku atp., je

zapotiebi pfedevsim rychla dostupnost informaci pottebnych v tizeni.

Po letech védeckych vyzkumii v oblasti logistiky a zvefejnovani vysledki v
tomto oboru dnes vétSina podnikti chape vyznam logistiky, ale jak vyplyva z fady praci,
jen malo z nich eviduje logistické naklady ve smyslu controllingu a tak nema ptehled 0

jejich velikosti a struktuie.

Malé a stfedni podniky jsou dilezitou soucasti podnikatelského prostredi zvlaste
Vv regionech s pievazujici venkovskou strukturou. Pfes jejich nesporny piinos pro

ekonomiku mohou byt tyto podniky pomérn¢ snadno zranitelné.

V soucasnosti probihajici celosvétova hospodarska krize jesté prohloubila piedchozi

problémy spojené s globalizaci trhi a to zejména niz$i dostupnosti finanénich zdroju. To
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ma dopad jak na podniky, na jejich moznosti pfedevsim investovani, tak na domécnosti a
jejich nizsi koupéschopnost. To klade na management vSech firem jesté vétsi naroky nez
patii adaptabilita, pruznost, pfizptisobivost, rychlost reakce atd., coz jsou synonyma ktera
vSechna zahrnuji schopnost manazera — a také i podniku — reagovat na zmény. Zmény,
vznikajici v dob¢ hospodatskych krizi jsou tézko piedvidatelné, ale také Casté, a proto lze
fadit tuto schopnost reakce na jedno z prvnich mist dneSniho manazerského rozhodovani.
Pro potieby rozhodovani je vSak zapotiebi mit vybudovany kvalitni informacni systém,
ktery zabezpeCi dostatek dat pro spravné rozhodovani ve spravném okamziku a také

funk¢ni kontrolni systém.

Na zéklad¢ poznatkti, zkuSenosti ze zahrani¢i a hospodateni zahrani¢nich podniki
v Ceské republice lze odvodit, Ze dilezitym nastrojem, ktery poméhd zabezpedit
dlouhodobou existenci malych, stiednich i velkych podnikii, miize byt pravé controlling
v riznych oblastech. Tato ¢innost vSak musi byt zaclenéna do podnikové strategie.
Pak muze i logisticky controlling jako soucast controllingového systému podniku fungovat
jako princip udrzujici logisticky systém v piijatelnych mezich a napomahat rozvoji firmy

tak, jak vyty€uje jeho podnikova strategie.

Hlavnimi cili disertaéni prace je zmapovat situaci v Ceské republice a ovéfit vhodné
nastroje, zajistujici dostate¢nou podporu pro rozhodovani v logistice. Oc¢ekavanym
piinosem by mélo byt zjisténi aktualnich trendt v této oblasti, vyuzZivani metodickych
néstroju v praxi a nalezeni cest k jejich vyuZiti i v malych podnicich. S ohledem na §ifi této
problematiky bylo tfeba se zaméfit na dvé oblasti spojené s logistikou, kterd se tyké
jakéhokoli podniku, a to problém dopravy a skladovani a souvisejici déje. Na to navazuje
systém sledovani a vybér vhodnych kritérii pro tuto oblast. Bohuzel neochota podniki
Vv dnesni dobé poskytovat data z firemniho ucCetnictvi znacné z0zila moznost autorky

detailnéji analyzovat situaci.

Téma disertacni prace bylo zvoleno na zakladé zajmu o moderni fizeni firem s
ohledem na logistiku, s niz byla svazana zna¢na ¢ast predchozi podnikové praxe autorky.
K analyze situace na podnicich byl zvolen anonymni dotaznikovy prazkum. K upiesnéni

zaveérl bylo vyuzito fizeného rozhovoru.
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V teoretické Casti je nejprve vénovana pozornost vymezeni controllingu a jeho
vyvoji. Jadrem této ¢asti je rozbor controllingu, zaméfeni na jeho cile, nékteré nastroje a
metody. Nejvétsim problémem se zda termin ,,logisticky controlling® ¢i ,,controlling® jako
takovy. Co autor, to ndzor — n¢kdo chape controlling jen z finanéniho pohledu, jiny jej
zaméfuje na naklady atd. Autorka na zakladé svych zkuSenosti vidi hlavni vyznam
controllingu v tom, ze srovnava né&jaké dosazené vysledky s vytyéenymi cili, tedy vystupy
s planem v operativni drovni, samoziejmé ale s informaéni vazbou na troven strategickou.

Tak, jak chape tuto funkci napt. Freiberg nebo Horvath.

Byl zjistén velky rozdil take v piistupu malych a velkych firem. U malych firem se
sleduje situace v podniku snaze, ve velkém podniku bez informaéniho systému,

organizace, kontrolni ¢innosti a rozdéleni pravomoci a naplni prace toto neni mozné.

Praktickd ¢ast je zaméfena na Setfeni u vzorku firem, které je v€novano analyze
podniku zejména z pohledu logistiky a systému jejiho sledovéni, jakozto ponékud
opomijené firemni aktivity. Zkouména je v ném vazba velikosti podniku a vytvareni
logistickych oddéleni, to, co podniky z logistiky vyuzivaji a sleduji a jak se tato ¢innost
promitd do zkvalitnovani jejich ¢innosti, zda pocit'uji nedostate¢nost svého informacniho
systému nebo jsou s jeho funkci spokojeny, vazby na plnéni operativnich a strategickych
cild atd. Na zaklad¢ zjisténych skuteCnosti pak autorka navrhuje a doporucuje

spole¢nostem, jak by mély postupovat, coz je moZno povazovat za hlavni piinos této prace.
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2. CILE PRACE A METODIKA

2.1 Cile prace

Hlavnim cilem disertaéni prace bylo provést prizkum a analyzovat situaci

v logistické controllingové ¢innosti podnikds v Ceské republice a vyvodit z ni zavéry a

mozna feSeni situace pouzitelné v praxi. Zavéry ztéto prace budou podkladem pro

doporuceni malym a stfednim podnikim (MSP) k akceptaci metod logistickeho

controllingu. Déle byly ovéfovany vhodné nastroje, zajist'ujicich dostate¢nou podporu pro

rozhodovani v logistice s vyuZitim metod logistického controllingu. Toto bylo provedeno
Vv Casove¢ tfad¢ let 2007 — 2009.

Tento cil prace byl rozdélen do dvou nasledujicich dil¢ich cili:

Rozbor situace logistické Cinnosti S detailnéjSim pohledem na dopravu a skladovani
v podniku
Rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a pozadavku na evidenci a existenci

controllingového oddéleni

Pro dosaZeni cile byly pfijaty nasledujici hypotézy:

Soucasna ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladi pro uspésné
fungovani logistickeho controllingu.

Sledovani logistickych nakladii a souvisejicich jevi prispiva k optimalizaci funkce
podniku.

. Logisticky controlling lze uplatiiovat i v podnicich, které nemaji specializovana

controllingova ¢i logisticka pracoviste.

Podniky vénuji malou pozornost vztahtim se zakazniky a dodavateli.

Velké firmy vénuji vice pozornosti funkcim specializovanych pracovist, at’ uz
controllingu nebo logistiky a zfizuji je. Na rozdil od nich malé a stfedni firmy

zpravidla funkce téchto pracovist’ pfenaseji na jina oddéleni piip. ¢leny vedeni.
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2.2 Metodika

Metodika predklddané disertacni prace vychazi ze soucasné globalni situace.
Podniky a jejich Cinnosti nelze zkoumat izolované, ale jako Clanky fetézci, které uzce
navazuji na své dodavatele a odbératele. Prace je zaloZena na vyuZiti teoretickych
poznatkli ze studia odborné literatury, Casopisti a internetovych zdroji, na hledani a
hodnoceni vzajemnych vztahti a souvislosti, Které pfispivaji ~ k objasnéni feSené

problematiky a odvozeni a formulovani adekvatnich zavéra z rozboru vyplyvajicich.

Téma disertacni prace bylo zvoleno na zakladé¢ zajmu o moderni fizeni firem
s ohledem na logistiku, s niz byla svazana zna¢na ¢ast predchozi podnikové praxe \autorky.
K analyze situace na podnicich byl zvolen anonymni dotaznikovy prizkum. K upfesnéni
zavéria bylo vyuzito ftizeného rozhovoru a zavéry podpofil prizkum zkracenym

dotaznikem.

Praktickd c¢ast je zaméfena na Setfeni u vzorku firem, které je vénovano analyze
podniku zejména z pohledu logistiky a systému jejiho sledovani, jako pon¢kud opomijené
firemni aktivity. Zkoumana je vazba velikosti podniku a vytvarfeni logistickych odd¢leni,
co podniky z logistiky sleduji a jak se tato ¢innost promita do zkvalitiovani jejich ¢innosti.
Autorka dale sleduje dostate¢nost ¢i nedostateCnost systému sledovani, Cetnost takovéto

¢innosti, pfenos informaci uvnitt podniku atd.

Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti pak autorka navrhuje a doporucuje spolecnostem,
jak by mély postupovat. Zalezi na predstavitelich podnikli, zda se rozhodnou pro
navrhované zmény. Pro vétsi vahu zavéri by byla autorka potfebovala ziskat data

Z podnikového ucetnictvi.

2.3 Metody prace

V disertacni praci jsou pouzity ndsledujici vyzkumné metody :

1. Dotaznikové Setieni a fizené rozhovory se zastupci vybranych firem — viz. déle
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2. Pozorovani — jedna ze zakladnich metod sbéru dat

3. Deskripce — popis stavajiciho stavu, ktery byl v pruzkumu zjistén
4. Komparace — porovnani vysledka

5. Analyza zjisténych faktt - graficka i slovni, rozbor a vysvétleni dat
6. Dedukce — vytvaieni zavéru na zaklad¢ zjisténych fakti

7. Linearni a logisticka regrese — statistické metody ekonomie

8. Tabulkovy procesor MS Excel s grafy a diagramy

9. Pro vyhodnoceni vysledkil bylo pouzito metody Braak, C. J. F. & Smilauer, P.
(2002): CANOCO Reference Manual and CanoDraw forWindows User's Guide:
Software for Canonical Community Ordination (version 4.5). Microcomputer

Power, Ithaca, New York.

10. Vypocty byly provedeny pomoci programu CANOCO for Windows
(mnohorozmémé metody; TER BRAAK & SMILAUER 2002) a programu
STATISTICA (jednorozmérné metody; STATSOFT, INC. 2010), kontingenénich
tabulek a StatSoft, Inc. (2010). STATISTICA (data analysis software system),

version 9.1.

Pro vyzkum byl vytvoten dotaznik. Na dotazy, které jsou na rozdil od rozhovoru
psané, se vyZaduji pisemné odpovédi. Pti sestavovani dotaznikd bylo tfeba promyslet a
presn¢ urcit hlavni cil dotaznikového priizkumu, logicky a stylisticky spravné pfipravit
konkrétni otazky. Pred definitivni aplikaci dotazniku byla provedena pilotdz na mensim
poctu zkoumanych osob, ktera pomohla provest posledni Upravy. Tim byla zvySena

objektivnost odpovédi.

Dotaznik je fazen do tzv. metod subjektivnich. Jeho subjektivnost je dana tim, ze
vySetiovany objekt zde mize riznym zpisobem ovliviiovat své vypoveédi. Proto je
dotaznik, podobn¢ jako jiné prizkumné metody, vhodné kombinovat s ostatnimi

metodami, aby se odstranila subjektivita podavanych odpovédi.

Dotaznik umoznil zkoumat velky pocet podniki ¢i dalSich subjekti soucasné,

takZze v kratké dob¢ bylo mozno ziskat velké mnozstvi vypovédi.. Vytvoreny dotaznik
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sestaval vyhradné z uzavirenych otazek, tj. otazek, na né¢z dotdzany odpovidd formou
vybéru jedné z nabizenych odpovédi. Otazky byly vytvotreny s ohledem na cil préce a na
zakladé zkuSenosti autorky, ktera méla moznost pozorovat logistické problémy v dobé
trvani jeji podnikove praxe po dobu cca. 20 let. I metoda pozorovani je jednou
z dtlezitych védeckych metod , doporucovand fadou autorti kterd pfispiva k pfiblizeni se

k danému tématu.

Pouzivany dotaznik byl koncipovan jako polostrukturovany, kdy respondent
kromé pifedem danych otazek s uzavienym poctem alternativ mohl volné vyjadrit i vlastni

nazor.

Pti tvorbé dotazniku byly uplatnény metody, nastroje a postupy piipravy osobniho
dotaznikového Setfeni. Sestaveny dotaznik ma svou logickou strukturu, dynamiku, ktera
pomaha udrzet zajem respondenta, a také urCitou omezenou délku. P#i konstrukci
dotazniku jako celku mé vyznam funkce jednotlivych otdzek, vytvoreni logické struktury,

kterd podporuje plynulost rozhovoru.

Dotazniky byly pfedavany zastupctim firem po vyjadieni jejich ochoty jej vyplnit a
po kratkém seznameni se s obsahem a cili tohoto dotazniku, aby bylo jisté, Ze otazky
budou spravné pochopeny. Jednalo se jak o podniky, které maji controllingova ¢i logisticka
odd¢leni, tak i o podniky, které tato oddéleni nemaji. Respondenti obdrZeli telefonicky a e-
mailovy kontakt pro kladeni ptipadnych dotazli, pokud by se ocitli v situaci, kdy nékteré
otazce plné nerozumi. Nekolik respondentl projevilo ochotu pozdéji provést s autorkou
prace i ftizeny rozhovor, pro lepsi objasnéni nékterych skute¢nosti — jednalo se o
pracovniky logistickych oddéleni u vétSich firem, u menSich pak zpravidla o majitele ¢i

jednatele téchto firem.
Dotazniky maji jednotlivé otazky rozloZeny v ¢astech, jejichZ nazev zni :
1. Charakteristika firmy — otazka ¢. 1 — 7
2. Zajisteni logistiky — otazka €. 8 — 14
3. Vztahy s dodavateli — otazka ¢. 15 — 20

4. Logisticky controlling — otazka ¢. 21 - 25
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5. Vztahy s odbérateli — otazka ¢. 26 — 33

Prvniho cile disertacni prace se dotykaly ot. ¢. 8, 9, 10, 11, 12, 13, 27 a 31. Cile
druhého se tykaly ot.¢. 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25 a 30.

Proces tvorby dotazniku:

e Piesna formulace cile a hypotéz.. Hypotézy pomahaji lepsi interpretaci vysledkd,

protoze tvoti zaklad pro vysledna doporuceni.

e Bylo postupovano od jednodussich otdzek ke slozit€jsim, hlavni zésadou je

jednoznacnost, konkrétnost a srozumitelnost otazek.

e Byly upfednostiiovany uzaviené typy otazek, které vedou k relevantnim,

validnim a reliabilnim informacim.

e V dotazniku byly feSeny i logické vztahy mezi jednotlivymi otazkami, coz by

mélo usnadnovat orientaci pii rozhovoru jak respondentovi, tak i tazateli.

PIné znéni dotazniku je uvedeno v ptiloze A
Celkem bylo v dotaznikovém Setteni osloveno 221 podnikd, z nichZ 8 bylo nasledné
navstiveno a néktera data byla podrobnéji analyzovana fizenym rozhovorem. Jako
podptrnd metoda bylo vyuzito zkraceného dotaznikového Setieni, jehoz vysledky ze 64

dalSich podnika jsou popsany v piiloze C.

Vysledky provedeného Setieni byly nejprve zpracovany popisnymi metodami. Poté
byly zobrazeny v diagramech a tabulkach.. Pro vypocet bylo pouzito tabulkového

procesoru MS Excel.

K dalS§imu zpracovani dotaznikt byla pouZita koresponden¢ni analyza (CA). Jde o
unimodalni ordinaéni metodu. Hlavnim smyslem této metody neni statistické testovani
hypotéz, ale pichledné usporadani tak rozsadhlého datového souboru, jako bylo v dané
situaci s 221 dotazniky — v souctu — se 132 moznymi odpovéd’'mi na vSechny otazky. Tato
metoda odhali hlavni trendy ve vzajemnych vztazich jednotlivych proménnych (odpovédi

na otazky dotazniku).
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Vysledkem koresponden¢ni analyzy je ordina¢ni diagram zobrazujici body v
ordina¢nim prostoru tak, ze vzdalenost bodl odpovida jejich nepodobnosti. Body vyjadiu;ji
odpovédi na otazky dotazniku. Byla-li odpovéd na otazku v dotazniku kvalitativniho
charakteru, je v diagramu znazornén bod pro kazdou odpovéd. Byla-li odpovéd

kvantitativniho charakteru, je v diagramu zobrazen bod pro maximum.

Interpretace ordina¢niho diagramu je takovd, Ze je-li v diagramu bod A blizko bodu
B, potom pokud firma zaSkrtla v dotazniku odpovéd A, s velkou pravdépodobnosti
zaskrtla zaroven i odpovéd’ B. Je-li bod A na opaéné strané diagramu nez bod B, potom
pokud firma zaSkrtla v dotazniku odpovéd’ A, zpravidla jiz nezaskrtla odpovéd’ B. Je-li na
jedné stran¢ diagramu bod vyjadiujici otdzku kvantitativniho charakteru (obrat, pocet
zamestnancl nebo vyrobki, dodavatelll apod.), potom ostatni body na této stran¢ diagramu
muzeme vztahovat k firmdm s vysokou hodnotou dané veli¢iny, body na opa¢né strané
diagramu pak k firmam s nizkou hodnotou této veli¢iny. LeZi-li bod uprostied diagramu,
pak na tuto otdzku odpovidaly firmy nezavisle na hlavnich trendech. Odpovédim na
kvalitativni otazky byla pfi vypoctu snizena véaha tak, aby soucet vah odpoveédi na jednu

otazku byl vzdy roven 1. Kvantitativni odpovédi byly logaritmicky transformovany.

Pro vypocet CA bylo vyuZito statistického programu Canoco for Windows 4.5.
Nakonec byla pro objasnéni konkrétniho vztahu vybranych dvojic otazek pouzita linearni
nebo logisticka regrese (podle charakteru dané otazky). Vypocet byl proveden pomoci

statistického programu R 2.9.0.

Tato prace sestavala ze dvou etap. V prvni fazi byl proveden rozbor stavu v souboru
104 podnikt v r. 2008 — 20009.

Tyto dotazniky byly znovu pouZzity v r. 2009 ve skupiné dalSich 117 podnikta ve

druhé fazi Setieni. Tim bylo docileno pomérné velké diverzity v Setfeném souboru firem.

Kromé toho byly osloveny vybrané podniky v Ceskych Bud&jovicich a okoli.U téch
podniku, které projevily ochotu spolupracovat a umoznit detailnéjsi analyzu na pracovisti
S detailnéjSim a konkrétnéj§im rozborem stavu véci, byly tyto navstévy uskuteCnény

pievazné v r. 2009. Ochota podnikti poskytnout jakékoli konkrétnéjsi udaje k nakladovym

poloZzkam z ucetnictvi byla nulova, coz bylo ke $kodé¢ tohoto Setfeni a tvorbé zaveéra.
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Cilem téchto fizenych pohovoru bylo ziskat relevantni a hlubsi poznatky, ndzory a
zkuSenosti v kontaktu s manazery firem. Pro uspé$nou realizaci tohoto Setieni byl
zpracovan stru¢ny navrh postupu, vcetné otazek, které byly kladeny v Fizeném rozhovoru.

Tyto otazky jsou uvedeny v piiloze D.

Podporou zavéru této prace bylo nasledné ovéteni zjednoduSenym dotaznikem,
ktery byl rozeslan pomoci provideru Google. Vyhodnoceni bylo provedeno pouze popisné
— grafy — a bylo pouzito k dalsimu upiesnéni zobecnéni ziskanych poznatku. Otéazky,

které byly pouzity k tomuto Setfeni jsou uvedeny v ptiloze C.

2.4 Studium literarnich zdroju

Zpracovani prace zacinad studiem odborné literatury a shromazdénim informaci
tykajicich se controllingu. Tento pojem je bliZze rozveden v literarni reSersi, v¢etné jeho
definice, jeho vyvoje a rozdili mezi riznymi pojetimi tohoto pojmu, jaké jsou jeho hlavni
ukoly a cile, hlavni rozdéleni podle ¢asového hlediska. Nasleduje podrobnéjSi zaméfeni na
jednotlivée metody, podle rozd€leni na metody operativniho a strategického controllingu;
z nich pak jsou vybrany nékteré zakladni controllingové metody pouZitelné v jakémkoli

podniku s ptihlédnutim k zaméfeni prace.

Po sezndmeni se s praktickou strankou této problematiky je nutno konstatovat, Ze
obsahnout plnou mérou zadané téma v jedné disertacni praci neni mozné. Dlikazem toho je
fada praci, které jsou na téma controlling a logistika zpracovany zejména v USA a
Némecku, ale také je to dano $iii vazeb na logisticky controlling od manazerskych teorit,

pies teorie o podnikovych financich, Gcetnictvi, podnikové kontrole atd.
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3.

LITERARNI RESERSE

Pojem controlling neni jednozna¢né vymezen, neni jednotné chapan, existuji rizné

ptistupy ke controllingu a rizné definice. Pro nazornost $ife tohoto pojmu je uveden vybér

nékterych téchto definic.

3.1 Definice controllingu

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Controlling je systém pravidel pro dosaZeni firemnich cilti, zabraniuje pfekvapeni, v¢as

rozsvécuje ¢ervenou, Ze cosi neni v poradku (Mann-Mayer, 1992).

Controlling pfedstavuje takovou metodu vnitropodnikového fizeni, ktera
prostiednictvim hodnotovych néstrojii sleduje hospodaieni vSech vnitropodnikovych
utvarli, a tak vyrazné prispiva ke zvySovéani podnikové efektivnosti a konkurenéni
schopnosti podniku. Zahrnuje systém stfediskového hospodaieni, rozpocetnictvi
a kalkulaci, které vyulstuji do manazerského informacniho systému (Kudélkova,
1998).

Controlling je souhrn zvlastnich Cinnosti, které maji systémovou charakteristiku
(Repa, 2006).

Controlling je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera piekracuje hranice funkci

a koordinuje planovani, kontrolu a informac¢ni toky (Horvéath, 2004).

Controlling je urcitd filosofie systematického fizeni podle cili orientovaného
na budoucnost, na dosazeni podnikatelskych zaméri (zejména na dosazeni zisku),

na zajisténi dlouhodobé budouci existence podniku (Kone¢ny, Rezindkova, 1997).

Controlling je vysledkem spoluprace manazera a controllerd. Controllingem
nazyvame cely proces stanoveni cilli, pldnovéani a fizeni v oblasti financi a vykont.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovéni, fizeni a
regulace. V souladu s tim manaZefi vykonavaji controlling, jelikoZ to jsou oni, kdo
rozhoduji o cilech a vytvareji obsahovou stranku planu jejich dosazeni. Oni nesou

odpovédnost za dosazené vysledky. Controlling jako manazerskd Cinnost by proto
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méla byt vyuzivana v kazdém podniku bez ohledu na velikost. Controlling neni vazan

na konkrétni osobu controllera (Kolektiv, 2007).

7) Podle Freiberga (1996) je ptivod tohoto slova v USA a sestdva ze dvou vyznamu
anglického slovesa (to) control. Jednak lze toto sloveso a Cinnost chapat jako fizeni a
ovladani, jednak jako kontrolu a provéfovani. Pokud by méla ¢innost controllingu
sklouznout pouze ke kontrole, pak nepfedstavuje zadnou inovaci v ¢innosti firem po
celou jeji historii. Novy je prave piistup fizeni a ovladani, kde ptedstavuje controlling
specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou na komplexnim informacnim a
organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu. Takto koncipovany

controlling je zalozen na:

aplikaci controllingovych nastroji, metod a technik analyzy,

systémovém vytvareni controllingovych informacnich systémd,

systémové komunikaci mezi Utvary,

- zmén¢ postojil a zptisobu mysleni.

8) Controlling — dulezity fidici nastroj k podpofe podnikového vedeni fidicich
pracovnik pii rychlej§im a lepSim rozhodovani. Controlling jednak permanentné
kontroluje hospoddrnost porovnavanim planu se skutecnosti u nékladi a vykont,
jednak poftizuje, zhustuje a poskytuje informace pro potieby rozhodovani. Proces

controllingu probiha v Sesti krocich :

sledovani cild,
zjisStovani skutecnosti,

identifikace a analyza odchylek,

1

2

3

4. planovani opatieni,
5. stanoveni planovacich hodnot,
6

vykaznictvi o vysledcich (Vysusil, 2000).
9) Vlastni pojem controllingu zahrnuje:

a) zabezpeceni informaci pro fizeni podniku,
b) koordinaci planovaci ¢innosti,

¢) podporu poskytovani podkladi pro celkovou koncepci vedeni podniku,
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10)

11)

d) nejde jen o piezkuSovani daného stavu vzhledem k planu nebo jinak zadanym
ukolim, ale soucasné¢ i o ovladani daného stavu, tedy zajiSténi toho,

aby poruchy byly ovladnutim tizeného procesu eliminovany (Vanééek, 2008).

Logisticky controlling je poradni Stabni funkce analyzujici momentalni stav
logistického systému podniku a konfrontujiciho jej s podnikovymi cili. Pofizuje,
zahuStuje a pfedava informace navigujici fidici systém spravnym smérem. Ukazatele
logistického controllingu jsou vztaZeny na vyrobek, zakazku nebo na logisticky vykon,
sleduji se za jednotlivé Clanky logistickych fetézcu, event. Utvary je uskuteciiujici;
mohou to byt ukazatele strukturalni a ramcové, ukazatele produktivity, hospodarnosti
¢i kvality (Pernica, 1998).

Controlling nema v cestiné¢ jednotné¢ vymezeny obsah, neexistuje pro n¢j jednotna
definice. Nejobecnéji je chapan jak metoda fizeni, pro zvySeni Géinnosti systému
pomoci neustalého a systematického srovnavani skutecnosti a planovaného stavu,
zjiStovanim vzajemnych odchylek, jejich vyhodnocovani a hledani jejich pficin,
navrhu opatieni k naprave zjisténych odchylek, popiipadé aktualizaci plant (stavu
chténého). Obsah controllingu neni novy, jedna se v podstaté¢ o Siroce aplikovanou
metodu fizeni. Co soucasnd doba piinasi nového do pojeti controllingu je diraz
v podniku a jeho okoli. Smyslem této Cinnosti je zajistit odpovidajici informace

pro ¢innost vrcholového managementu pii fizeni podniku.

Zadouci stav vykonnosti podniku je zakotven v podnikovém planovéni, skutedny
stav UspéSnosti podniku pozndme pozdé€ji — z bézného vykaznictvi. Porovnavani
planovaného stavu (chténého) se skutecnosti (redlnymi moznostmi) se stalo motorem
controllingu — porovnat plan se skute¢nosti, porovnat chténé a mozné za ucelem

zlepSit se v mozném a chténém zdstat ,,na zemi®.

Controlling musi zajistit i interpretaci vypovidacich schopnosti jednotlivych
podkladii pro potieby fidicich pracovnikl. Zakladni ukol controllingu spociva v
zajisténi a zpracovani pisemnych podkladd, jak pro planovani, tak i pro rozhodovani.
Controller (pracovnik oddé€leni controllingu) musi byt rovnocennym partnerem
fidicich pracovnikli, zbaveny pravomoci rozhodovat o konkrétnich zdmérech

budouciho ekonomického vyvoje podniku (Sixta, Macat, 2005).
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12) Podle Petiika (2007) je controlling podle zahrani¢ni praxe vniman dnes daleko
komplexnéji nez diive. Jako konkrétni integrujici metoda — systém fizeni. Controlling
v tomto pojeti vyuziva jak financni, tak v urCité mife 1 nefinanni méfitka. Zakladni
tezi takto pojatého controllingu je stanoveni zadoucich, jasnych, méfitelnych,
srozumitelnych a vSeobecné akceptovatelnych — cilové zaméfenych dat a informaci
nejenom o stavajicim, ale také pozadovaném budoucim ekonomickém a finan¢nim
stavu organizaci a firem, ktery lze souhrnné definovat i jako zakladni cile firmy.
Zarovenn by mél byt controlling chépan jako neustale se vyvijejici a strategicky na
budoucnost orientovany systémoveé uzavieny a jednotny, vhodné propojeny a

koordinovany §iroky systém manazerského fizeni ekonomickych subjekti .

Z definic byl vybran pouze zlomek, ze vSech vSak lze vyvodit definici Gloh
controllingu, kterymi by mély byt pfedev§im podpora planovani, kontrola, koordinace
Cinnosti, fizeni a vyuZiti informacénich systéma, které ve své celistvosti napoméahaji

spravnému fizeni firmy jejim managementem.

Pfi podpofe planovani controlling funguje jako vazba vpied, do budoucnosti,
vV procesu kontroly se jedna o zpétnou vazbu, podporou fizeni a informacni systém
ptestavuje vazbu vpted i1 vzad. Pracovnik controllingu, controller, by mél byt
sparingpartnerem managementu. Tim by mélo dochazet ke zlepSovani kvality
rozhodovacich procesti. Controller by mél v prvni fadé informovat a radit, ve druhé pak
koordinovat a usmériiovat procesy a vytvarené systémy, odstranovat neefektivnosti a

pomoci prizpisobovani se a inovacim.

Jeho potieba vyplyva zrostouci diferenciace uvnitf podniku a potieby jeho
komplexnosti a harmonizace sohledem na rozdilné okolni prosttedi. V dneSnim
turbulentnim prostiedi se podnik musi neustale pfizpusobovat, docileni rovnovahy
s okolim je mozné jen neustalym vyhodnocovani a pfizpusobovanim se. To klade vysoké

naroky na koordina¢ni a integracni schopnosti managementu.

Planovaci a informac¢ni systém podniku slouzi pouze tehdy, pokud se udalosti a jevy,
které se staly, porovnaji se Zadoucim vyvojem a vzniklé odchylky se analyzuji a v ptipadé

zjisténych odchylek se vyvozuji zavéry.
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Stanoveni méfitka vykont
(ptanovani)

Zasada:
Odchylky nejsou dilkazem
chyb, ale vychozim bodem

pro pfijeti opatfeni

Porovnani \ ‘ Korigovani odchylek,
planu a skute¢nosti ] i protiopatient

Obrézek ¢. 1: Regulaéni okruh controllingu (Horvéth, 2004)

DalSim problémem terminologie je rozliSeni controllingu a auditu.

Podle Vanécka (2008) hleda logisticky audit potencialni rezervy u soucasného stavu
organizace a fizeni. Audit mohou zpracovavat interni pracovnici, ¢astéji se ale setkavame
s pracovniky externich firem, sdruzenych v Ceské republice do Komory logistickych
auditorii. Metodika uplatiiovana ¢leny komory se zaméiuje na zjisténi logistické koncepce
organizace, na vysetfeni vazeb fizeni a na dalsi slozky systému fizeni a strategie firmy.
Logisticky controlling je naproti tomu zaméfen na operativni a taktické ukoly, tykajici
se zpravidla obdobi ne delsiho nez jeden rok. Zjisténé odchylky od planu jsou ihned feSeny

a pfipadné nutné zmény zapracovany do planu.

Podle Cedla (2009) je zapotiebi rozliSovat controlling a kontrolu. Kontrola je soucast
controllingového procesu. Jeji vysledky jsou vSak pro controlling zajimavé jen tehdy,
kdyZz skytaji moznost vyuZzit nalezeny fakt pro zlepSeni budouciho vyvoje firmy.
Nebo jinak — opét podle Cedla (2009) — primarnim cilem controllingu je ze zjisténé

odchylky ¢i chyby vyvodit opatfeni pro budouci vyvo;j.

Kontrola se orientuje na minulost, porovnava ji s normami a planem a vyvozuje
zavery s Casto represivnim plisobenim. Kontrolu mizeme délit na vysledkovou, ktera je

zaméefend na vysledky planovaciho procesu, a kontrolu procest, kterda se zaméfuje na
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pribéh realizace planovaného procesu. Co se tyka frekvence, ¢astéjsi kontrola pfinasi vice
dat a presnéjsi podklady. Pro malé podniky by ale piili§ Castd kontrola mohla byt

neefektivni a ve velkych podnicich zahlcovat management.

Controlling je zaméfen na budoucnost, analyzu minulosti provadi pravé s ohledem
na budoucnost a s ptipravou napravnych opatfeni pro pozitivni budouci vyvoj. Cyklus
controllingu zahrnuje 4 kroky:

1. kvantifikace odchylek,

2. analyza odchylek,

3. Opatfent,

4. zapracovani do planu (Cedl, 2009).

Odchylky lze porovnavat v ¢ase (Casové tfady), v odvétvi (benchmarking) nebo na
stavu ,,ma byt — je“, neboli porovnani planu se skute¢nosti. Odchylky mohou mit pivod
Vv nerealném planu nebo nespravnym pochopenim cili. Pfi¢iny mohou byt objektivni a

subjektivni, objektivni vlivy mohou byt interni a externi.

Controller musi odchylky pokud mozno odhalit v¢as s ohledem na nutna napravna
opatfeni, ktera zpravidla pfijima management firmy. Aby vedeni firmy bylo schopno
korigovat negativni vyvoj v piipad¢ negativni odchylky a zintenzivnit proces pii zjisténi
odchylky pozitivni, musi controller pouzivat fadu metod K analyze skute¢nosti. Tyto

metody jsou uvedeny v dalSich ¢astech této prace.
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Obrézek ¢. 2: Hodnotoveé orientovany versus ziskové orientovany controlling (Horvath,
2004)

3.2 VVyvoj a pojeti controllingu

Zacatky controllingu se kladou do USA a Velké Britanie minulého stoleti.
V Némecku spada do doby po druhé svétové valce. V Cechéach lze za poéatky controllingu

povazovat kontrolni a planovaci mechanismy, které ve svych firmach zavedl v obdobi

prvni republiky Bat’a.

Kazda oblast 1 kazda disciplina se v prib¢hu ¢asu vyviji, dopliiuje, podle vyvoje

pozadavkil na ni kladenych, podle podminek, v kterych plisobi a néstroju, které vyuziva.
Lze vymezit tato pojeti controllingu:

Informacni pojeti controllingu. Pod pojmem controlling se zde rozumi predevsim

tvorba a interpretace informacnich sestav (reportt, vykazi), které poskytuji vyznamné
doplitkové informace ke standardnim, rutinné zpracovavanym informacnim sestavam. Tyto
sestavy jsou zpracovavany zejména pro vrcholovy management podniku, Je to v Evropé
historicky nejstarsi pojeti controllingu, které bylo vyvolano a podporovano nutnosti ziskat
upln¢jsi a integrovangjsi informace pro rozhodovani. Dnes je tato oblast zpravidla

ozna¢ovana ptimo jako oblast reportingu (vykaznictvi).
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Toto informacni pojeti bylo pozdéji doplnéno o vyhodnocovaci a kontrolni ¢innost,
ktera zjist'uje miru souladu s planem (rozpoctem), lze jej tedy oznacit jako informacné-

vyhodnocovaci pojeti controllingu. Controller tedy nejen pfipravuje specialni informacni

sestavy, ale také vyhodnocuje vysledky dané oblasti (Gtvaru, procesu, ap.). Tim vznika
ovSem urcitd dvojkolejnost v fizeni, protoze vedle vedouciho utvaru funguje controller,
ktery je velmi Casto organiza¢né zafazen mimo Utvar ($tabni struktura fizeni) nebo procesy,
které informacné sleduje a vyhodnocuje. Dostava se tak caste¢né do pozice kontrolora, a to

pro fizeni neni dobré. Vznikaji kompetencni a odpoveédnostni spory.

Obé¢ vyse uvedend pojeti jsou typicky evidencni piistupy, pii kterych jde o sledovani
informaci o pribéhu procesu, ptipadné jejich vyhodnoceni. Vysledky jsou vyuZivany
1 pro budouci rozhodnuti, nikoliv vSak systematicky a integrované. Jedna se o pojeti uzka,

ktera ovSem nepostacuji pro soucasné podnikové fizeni.

Znaénym problémem téchto pojeti je zejména to, Ze nelze informacni slozku ¢innosti
oddélit od rozhodovaci a provadéci slozky. Data musi byt uzplsobeny potiebé
rozhodovani, ne naopak. Pfi tvorbé informacnich sestav je tfteba vychazet z toho, pro jaka

rozhodnuti maji informace slouZzit.

Klasické americké pojeti controllingu, kdy byl ptvodné controlling v 50. letech

minulého stoleti chapan jako jedna ze zakladnich funkci fizeni, spolu s organizovanim,
vedenim. Pozdéjsi vyvoj v pribéhu osmdesatych let minulého stoleti vedl k tomu, Ze
controlling se vice staval soucasti kazdé ze zakladnich fidicich funkci. Controlling je tady
zatazovan jako soucast fidicich aktivit jednotlivych urovni fizeni. V americkych podnicich

je controller ¢asto ¢lenem vrcholového vedeni podniku.

Sir§i némecké pojeti controllingu druhé poloviny devadesatych let a zadatku

soucasn¢ho desetileti, vymezuje tyto zdkladni cile controllingu: Zajisténi schopnosti
anticipace a adaptace, zajisténi schopnosti reakce a zajiSténi schopnosti koordinace.
Controlling je pfitom definovén jako nutné doplnéni fizeni podniku. V soucasnosti se stdva
controlling soucasti procesniho fizeni, coz je pldnovéani a fizeni Cinnosti nezbytnych
k dosazeni vysoké urovné podnikovych procest, ke zvySovani kvality vystupt a trvalého

uspokojovani zdkazniki.
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Pojeti controllingu jako filosofie fizeni podniku navazuje na vy3e uvedena. Oproti

némecké varianté jde o pojeti Sirsi, které reaguje na nutnost pieklenout neuplnost
nebo nedostate¢nou funk¢nost existujicich podnikovych systéma fizeni vyuzitim

soucasnych controllingovych principt.

Zéakladnim kritériem je ucelovost. Ugelovost v tom smyslu, Ze jde o to, poskytnout
podnikovym manazerim rdmec pro fizeni a nastroje, které budou efektivni pfi fizeni
podniku. Zduraziuje tedy praktickou potfebu manazert - dosdhnout U¢inngjsi fiditelnosti
podniku. Zakladni hlediska, ze kterych vychazi, jsou postupné formulovéna od poloviny

devadeséatych let.
Jak uvadi Nicholas (1998), pro lepsi fidici praci je nutno délat véci:

lepe,
levnéji,

rychleji,

> W np e

a hlavné je tfeba byt vice aktivni a adaptivni.

3.3 Hlavni ukoly a cile controllingu

Controlling znamend v podstaté uréity zpusob fizeni podniku. Jde o systém pravidel,
ktery napomaha dosaZeni stanovenych cili a ma vedeni podniku a fidici pracovniky
podporovat pfi jejich rozhodovani. To ovSem piedpoklada, ze v podniku je k dispozici
metodika planovani, kterd vychazi zcili stanovenych vedenim podniku a ostatnimi
fidicimi pracovniky. Pfi kontrole se zjiStuji porovnanim planu a skute¢nosti odchylky.
Vedeni ma pak na zdklad€ takto zjiSténych odchylek provést ndpravna opatfeni tak,
aby bylo nakonec dosaZzeno stanovenych cili. V podniku tedy probihd neustéale proces
zpétné vazby, ktera piesahuje ramec jednotlivych odd¢leni. Logisticky controlling je jeho

soucasti, kterému se vSak zatim nevénuje velka pozornost ani v podnicich, ani v literatufe.

Logisticky controlling (Pernica, 2004) ma provadét permanentni kontrolu
hospodarnosti prostfednictvim planu (nejspiSe kratkodobého) se skutecnosti u logistickych

vykonii a ndkladd a zaroven pofizovat, zahuStovat a poskytovat informace pro potieby
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logistického managementu. Smyslem logistického controllingu je cilové planovani, fizeni,

kontrola a koordinace dil¢ich useki logistického systemu podniku.

Logistické naklady pfedstavuji vyznamnou slozku v celkovych nakladech jak

obchodni spole¢nosti, tak vyrobniho podniku nebo podniku sluzeb.
Mezi hlavni ukoly controllingu patii:

- planovani — soucinnost pii stanoveni cilti podniku,
- kontrola — porovnani planu a skute¢nosti, analyza odchylek,
- fizeni — navrh a souc¢innost pii provadéni napravnych opatieni,

- reporting — informac¢ni funkce.

Plénovéni

Technicka
pFiprava vyroby

zhrani na ekonomicky

Obrézek ¢. 3: Ptehled modulii informaéniho systému ve vyrobnim podniku (Hefman,

Hezina, Zeman, 2006)
Co vse je tieba sledovat v logistickém controllingu?

V nékupu: pocet objednavek, pofizovaci naklady na jejich jednotku, dodaci lhity,
kvalitu a Gplnost dodavek od jednotlivych odbératel, mnozstvi nakupovaného materialu,
atd.
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Ve vyrobé¢: manipulaéni naklady, naklady na pfipadny mezisklad atd.

Ve skladovéni: pocet skladovych druhti, naklady na jeden skladovy druh, naklady
na 1 pracovnika, pocet pfijmi a vydaji celkem a na 1 pracovnika, kapacita skladu

a jeji vyuziti, Cas potfebny na pfijeti — vydej zbozi atd.

V dopravé: pocet dopravnich vykontl, ndklady na dopravni vykon, naklady na
kilometr dopravni vzdalenosti, naklady na jednotku dopravovaného materialu ¢i zbozi,
vyuziti dopravniho prostfedku, naklady na 1 pracovnika v dopravé, ndklady na externi

dopravu atd.

V odbytu: rozd€leni zakaznikd do skupin A,B,C (viz. metoda ABC dale), pocet
reklamovanych ¢i pozd€ dodanych objednavek, vyhodnoceni nakladii na pozarucni servis,

zhodnoceni marketingovych kampani atd.

A dalsSi, casto i kvalitativni ukazatele jako: dodrZovani termint, urazovost
pti manipulaci s materialem, podil dopravnich nakladd na celkovych nakladech, primérné
naklady na 1 skladové misto, atd. Podle Heskettova (2008) vyzkumu vyvolava
zakaznikova spokojenost jeho loajalitu, ktera vede k tomu, Ze se vraci k naSim vyrobkim a

informuje o naSich kvalitach i své znamé a Setfi nam tim naklady na marketing.

Soustavu ukazatelu je tfeba vytvofit s ohledem na specifika kazdého podniku, ty vyse
uvedené zahrnuji pouze ¢ast z moznych, nejsou zminény napi. naklady na vyzkum,
ktery vSak nevlastni vétSina podnikt. Ukazatele jsou odvozovany z planovanych hodnot
a jsou pro n¢ vyuzivand jednak data aktudlni, jednak data z plani ¢i historickd — napf.
ve srovnavacich metodach historickych fad. Logisticky controlling se na rozdil od
controllingu napf. finan¢niho a persondlniho odliSuje svymi vazbami vné podniku, bez
ohledu na fakt, zda je podnik zapojen ¢i neni v néjakém logistickém fetézci. Hlavni cil
logistiky — totiZz spokojenost zdkaznika vede v posledni dobé i ke sledovani ukazatelt

tykajicich se prave tohoto cile.

Strategické a operativni cile:

1. zlep3eni rentability,
2. zajisténi likvidity,

3. zvyseni hospodarnosti,
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4. spokojenost zakaznika,
5. podil na trhu, atd.

Obsah systému controllingu spo¢iva v orientaci na:

- cil,

- Uzky profil,
- trh,

- zékaznika,

- budoucnost podniku obecné.

Uzkym profilem se oznaduji nejslabsi ¢lanky podniku. Ty pak v konkrétni obtizné
situaci zpusobuji potize jako prvni. Rist podniku bez odstranéni téchto uzkych profilt
by byl velmi omezen. Uzkym profilem mtiZze byt napi. nedostatené kapacita jedné vyrobni

linky nebo skladu. V této oblasti pracuje a publikuje napi. americky védec Goldratt.

Vrcholovy management ziskdva Ccinnosti controllingového oddéleni podklady
pro uplatnéni nového zpusobu fizeni — podle odchylek. Analyza odchylek neni nutna jen
pro okamzitou napravu, ale i pro zkuSenosti s budoucim vyvojem. Odchylky od planu jiz
nelze zménit, ale po jejich dikladné analyze musi byt vyuzity pro zlepSeni budouci
¢innosti podniku. Controllingové oddéleni musi nalézt zdroj negativnich odchylek, kdo je

za n€ zodpovédny a navrhnout vhodna ndpravna opatieni.

Specializovana oddé€leni, zabyvajici se logistickym controllingem, nabyvaji na
vyznamu teprve v poslednich letech. Tak jako je poslednich 20 let poznamenano rozvojem
logistiky a firmy mu vénuji vétsi pozornost nez kdy predtim, zacina se také Sifit povédomi
o nutnosti uplatiovat logisticky controlling. Napt. ve Spojenych Statech, kde jsou v téchto
oborech znaéné napied, se jiz v 90. letech minulého stoleti Thomas (1998) zabyval
logistickymi naklady a zjistil, Ze ptedstavovaly v r. 1996 10,5 % HDP — 97 miliard USD.
V jeho c¢lanku se také docteme, ze do r. 2000 by chtély USA snizit tyto naklady, podle slov
viceprezidenta Delaneyho, na 10 % HDP. Ziejmé nejlepsich vysledkt dosahly USA
v r. 2003, kdy zminuje ve své praci Cooke (2004), ze v r. 2003 tvorily logistické naklady
pouhych 8,5 % HDP, piestoze s postupujici globalizaci obchodu a rozvoje zejm. vztahli

USA - Asie dosahly v absolutni hodnoté nardst. S ristem cen pohonnych hmot rostly
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i logistické naklady, jak konstatuje ve svém ¢lanku Blanchard (2008), logistické nédklady
vzrostly v USA r. 2007 na 1,4 bilionu USD (o 100 mil. USD vice nez v r. 2006).

V ramci firemniho prostiedi zkoumal logistické naklady Harrison (2000) a to
konkrétné u odvétvi mrazenych potravin. Zjistil, Ze logistické naklady ptedstavuji celkem
14,6 % z trzeb. Z toho ¢ini naklady na dopravu 6 %, 4,3 % jsou skladovaci naklady, 2,6 %
ptedstavuji naklady na udrzovani dostate¢nych zasob, 1,3 % jsou administrativni naklady
a 0,4 % predstavuji naklady na objednavani zbozi. Nutnost sledovat tyto naklady zminuje
take Isaac (2000).

V dopravnich nékladech v obecném firemnim prostiedi, jak zmintuje Purdum (2006)
ve své zprave o vyzkumu u 650 respondentt, vzrostly tyto v r. 2005 na min. 10,1 % z trzeb
nebo vice, zatimco v r. 2003 to bylo vétsinou do 10 % a pouze pétina téchto firem méla
tyto naklady pies 10 %. Vzhledem k rostoucim nakladim nafty doporucuje pouzivat
nakladni automobily s vétsi tonazi a naklady tak snizit men$im poctem nutnych jizd
nebo outsorcovanim dopravy. Tady mu ale oponuje Finlayson-Green (2009), ktery
pocatkem roku 2009 upozoriiuje na problémy piepravnich spoleCnosti, které celi
zvySujicim se nakladim na pohonné hmoty snizovanim marze, coz ale vede firmy na
hranici existenénich moznosti. Zminuje ve svém c¢lanku predevsim problémy leteckych
spolecnosti — Ryanair, British Airways, Lufthansa a KLM. Pritom v USA piedstavuje
letecka doprava az 5 % objemu nékladni dopravy (Blanchard, 2008).

Podle Hoffmana (2007) se podilely naklady na pohonné hmoty ve Spojenych Statech
mezi 22 a 24 % v r. 2006-7 a dopravni naklady piedstavovaly 45 % veskerych logistickych
naklada. Jak ale s uspokojenim konstatuje Hoffman (2007) v jiném ¢&lanku, problémy
silni¢ni dopravy s rostoucimi cenami pohonnych hmot pomohly k rozvoji skomirajici

americké nakladni zelezni¢ni dopravy.

Také v namoini dopravé se naklady zvySuji a podle Abada a Aggarwaie (2003) ¢ini
ndklady na dopravu v zamoiském mezinarodnim obchodu vice nez polovinu celkovych
logistickych nakladd, a proto vypracovali model vyhodnosti doprav na rizné prepravni

vzdalenosti s plnym kontejnerem ¢i ne zcela plnym (sbérné kontejnery).

Jednou z moznosti, jak piiznivé ovliviiovat logistické naklady, je outsorcovani —

pronajem skladovacich ploch. Jak uvadi Gordon (2005) ve svém ¢lanku, 20-30 %
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podnikateli viibec nevi, co je stoji skladovani zbozi. Dale zmifnuje vyhody této ¢innosti,

jako je napt. vétsi prostor vénovat se pouze vyrob¢ a odbytu.

Jak kalkulovat nédklady na pronajem rtznych logistickych sluzeb uvadi ve svem

&lanku Cavinato (2004). Rik4, Ze hlavni vyhody jsou:

1. niz8i potieba investic na budovani dostatecnych kapacit (skladovani, dopravni
prostiedky atd.),
moznost vyuZivat nové technologie,

niZsi naklady na pracovni silu,

lepsi cash flow,

o~ N

globalni pfilezitosti.

Moznost, jak snizovat logistické néklady je také napt. ve sdruzovani se do rtiznych
sdruzeni jako je CC — Container Centrale v Evropé, které vyuziva vyhody spole¢nych
palet, které mohou byt vraceny do kteréhokoli stiediska tohoto systému. Tim odpadaji,
jak uvadi Onofrey (2005) nédklady na potizeni a vraceni palet zpét.

Logistickymi problémy se zabyva i americkda armada a konkrétné major Gibbon

(2005), ktery popisuje 8 kroku pro zlepSeni logistickych aktivit a snizeni nakladu:

definice logistickych aktivit,

prezkum moznosti,

Zadouci minimalni parametry,

analyza systému a determinace metod,
definice rozhodovacich kritérii,
zabudovani kritérii do planu,

ztotoznéni se managementu s novym planem,

© N o 0 B~ w DN P

zavedeni a sledovani nov¢ zavedenych kritérii.

Zajimavému problému se vénovala Napolitano (2008), ktera zjistila, Ze mnoho firem
se snazi snizovat piepravni naklady na své zbozi, ale neSetii na cross-docking dopravé
(neboli rozdruZovéni a sdruzovani zasilek), aby tak maximalné vychazely vstfic svym

zakaznikum.
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Novinkou pro snizovani logistickych ndkladi a lepSi spokojenost odbératelit
je spojovani se do logistickych fetézcti od dodavatele surovin a zdroju az po distribuci
ke kone¢nému spotiebiteli. Nékdy sice pozitivni efekt neni pfili§ zfejmy na prvni pohled,
nebot’ firmy se cCasto zabyvaji problémy bez hledani jejich kotend, ale duaslednym
rozborem vsech souvisejicich problémua je efekt takového slouceni nakonec vétSinou
ziejmy. Jak uvadi Bonney (2007), je globalizace logistickych fetézct velmi pozitivnim

jevem.

Jednou z novinek pro zlepSeni zejména monitorovaci funkce controllingu je, jak

zminuje ve svém ¢lanku Moore (2004), radiofrekvencni analyza.

[ pfes pocateéni odpor podnikatelt je sledovani zavedeno nejen v mnohych
logistickych fetézcich, ale i obchodnich fetézcich jako Wal-Mart (Bearth, 2004) nebo
v n¢kterych vyrobnich podnicich — Siemens, IBM atd. a vyhrady k nakladtim na pofizovani
Cipt jiz také vétsinou pominuly s ohledem na vyrazné klesajici ceny az k hodnotdm centu.
Podle odhadii prognostickych firem by se mélo v r. 2009 vyrobit nékolik desitek milioni
¢ipu (tagi). Podobnou funkci méa i monitorovaci systém GPS, jak uvadi Mark (2007) ve

svém ¢lanku, kde konstatuje spokojenost exportéra nabytku s touto technikou.

Novinkou v logistice poslednich let je také reverzni logistika. Jak zmifuje
Tibben-Lembke (1998), vliv nakladii na reverzni logistiku musi kazdy kalkulovat jiz
Vv sestavovani podnikatelského zaméru ¢i planu vyroby. Pfitom tyto ndklady mohou
prichazet ve velmi kratkém obdobi po ukonceni vyroby, ale mohou byt také nckolik let
oddéleny. Jejich vyznam je v3ak veliky a s ohledem na plany jednotlivych vlad o ochrané
zivotniho prostiedi budou je$t¢ nabyvat na vyznamu. Na druhé strané se ale touto
problematikou zabyva stale vic odbornikli a diky tomu je mozno ¢ast téchto naklada
snizovat recyklaci vyrobku, jak zminiuje Klausner a Hendricksson (2000). Podle evropské
legislativy z r. 1994 by méli vSichni vyrobci zvazovat jiz pted planovanou vyrobou dopad
vyrobkll na Zivotni prostfedi. A nejen vyrobky, i obaly hraji velkou roli, jak upozoriuje

Wilmshurst a Newson (1998).

Jak uvadi Bayles (2001), je tfeba zavadét sledovani nakladt i do nového oboru
podnikani, jakym je e-commerce (obchodovani po internetu). V jeji knize lIze nalézt Udaj,
Ze: Objedndvky po internetu mohou piinést usporu az 30 % ve srovnani s klasickymi

postupy. Dale mohou tim, Ze jsou Vv nich redukovany chyby pfinést dalSich 30 % tim,
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ze odpadne vraceni chybné dodan¢ho zbozi. Dilezité podle ni je také ziizovani ,,call

center misto nakladnych osobnich navstév prodejcu.

Ukazatele, které logisticky controlling vytvaii, vychazeji z:

logistickych cili,

vymezeni hlavnich cest k dosaZeni cile,

vybéru hlavnich faktori plisobicich na dany problém,

urceni omezujicich podminek, v nichz se feSeni problému mulze pohybovat
(Gibbon, 2005)

ucetni evidence, sledovani potiebu Casu a naklady na vyrobek, zakazku nebo

logisticky vykon.

3.4 Typy controllingu

a)

b)

Controlling se déli podle casového hlediska na:

operativni _controlling — je zakladem kratkodobého fizeni v podniku. Pomaha

zamé&fit se na budoucnost a v ramci jednoho roku v¢as provést napravna opatieni,

pokud se podnik odchyli od uréeného planu. Poskytuje néstroje fizeni, které:

¢ini piehlednou hospodaiskou komplexnost podniku,

- vcas poskytuji informace k moZznym napravnym opatfenim,

- zaruCuji, Ze podnik je fizen z celostniho hlediska,

- se snazi o to, aby rovnovaha mezi trzbami, nadklady a ziskem na jedné strané
a finan¢ni stabilitou podniku na strané¢ druhé, byla dosahovana na zékladé
strategického zajist'ovani budoucnosti,

- orientaci na budoucnost pomahaji fesit uzka mista a problémy podnikéni.

strategicky controlling — je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového

potencialu podniku. Ma za tkol starat se o to, aby dnes byla pfijata opatfeni,
ktera zajisti dlouhodobou budouci existenci podniku. To znamena, Ze dnes jsou
poznavany budouci Sance a rizika, je knim pfihlizeno, a tim jsou vytvafeny

predpoklady uspéchu pro budoucnost. Tyto predpoklady uspéchu jsou vyznamné
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pro zisk podniku, nebot’ s velkou pravdépodobnosti zarucuji budouci pozitivni
operativni vysledky. Ukolem strategického controllingu tedy je vytvafet
piedpoklady pro budouci operativni vysledky a piipravit pole k dosaZzeni budoucich

vysledki.

Cilem operativniho controllingu je zisk, cilem strategického controllingu je potencial

uspéchu. Strategicky controlling tedy vyZzaduje jiné nastroje nez controlling operativni.

Rozdily mezi strategickym a operativnim controllingem:

- operativni controlling ma omezené Casové obdobi, strategicky controlling pracuje
bez Casového omezeni,

- operativni controlling pracuje piedev§im snaklady a vynosy, strategicky
controlling pracuje se vSemi veli¢inami, které maji vyznam pro budouci vyvoj
podniku (pfitom vétSinu kvalitativné plisobicich faktori neni mozné kvantifikovat
v nakladech a vynosech, je mozné k nim ptihlizet prostiednictvim jejich rozdéleni
do urcitych stupiitt),

- strategicky controlling je zaméfen na konkuren¢ni prostfedi, v némz se podnik
naléza, berou se v avahu vSechny relevantni faktory ovliviiujici budouci situaci
podniku,

- operativni controlling pracuje pod tlakem termind,

- pfi operativnim planovani predkladéd kazda funkc¢ni oblast podniku své dil¢i plany,
které vychazeji ze strategickych, které po odsouhlaseni vedou k tvorbé celkovému
planu; ale pfi strategickém planovani se projednavaji na zasedani vSechny funkéni
oblasti a vyhodnocuji se Sance a rizika z ruznych hledisek,

- pfi stanoveni cile jde u strategického controllingu (na rozdil od operativniho
controllingu) o vysledek spravného strategického jednani. Stanoveni strategického
cile podniku znamena zajiSténi existence, to je mozné tehdy, kdyz je podnik
schopen fesit urcité problémy lépe nez konkurence,

- strategicky controlling stejné jako operativni controlling pracuje s planovanim,
informacemi, analyzou, kontrolou, napravnymi opatfenimi. Ukoly t&chto

jednotlivych skupin ¢innosti se vSak odliSuji.

V operativnim controllingu jsou hlavni tkoly:
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- zajisténi ur¢eného vyvoje pomoci planovani,

- vybudovani controllingového vykaznictvi k informovani nositelti rozhodnuti,

- srovnavani skutec¢nosti s planem jako prostfedek k analyze a kontrole,

- fizeni k dodrzovani uréeného vyvoje, cilu,

- koordinace a kontrola v3ech firemnich oddéleni ( Matik, 1997), ptipadné ¢lanka

logistického fetézce.

Ve strategickém controllingu jsou hlavni tkoly odlisné:

hlavnim ukolem strategického planovani je hledani, vytvofeni a pouzivani

predpokladii uspéchu k dlouhodobému zajisténi existence,

- strategicky informaéni systém mé za ukol zajistit citlivost nositelti rozhodovani
pro strategické jednani, dodava zakladni informace, které jsou potfebné pro uréeni
strategickych cild a pro prosazeni strategii,

- voblasti analyzy a kontroly je hlavnim Ukolem srovnévani strategické planované
a skute¢né hodnoty, vytvareni spojeni s operativnim controllingem,

- Voblasti fizeni napravnych opatfeni jde o operativni opatieni a o dlouhodobé
ucinky napravnych opatieni. V operativni oblasti se uplatiuji takova opatieni,

kterd4 nejsou strategicky Skodliva.

Operativni a strategicky controlling nemohou od sebe byt oddé€leny, existuje

neustalé vzajemné ptisobeni a pravidelna vymeéna informaci mezi obéma oblastmi.

Controlling v rdmci_mezinarodniho managementu. V ramci dnes propojujicich se

podnikatelskych vazeb nabyva velky vyznam také controlling v multinacionalnich
spole¢nostech. Zakladajici — ,,mateiské™ — firmy pozaduji mit piehled o svych pobockéch,
»dcerach®, jednak z pohledu kontrolni a koordina¢ni ¢innosti, jednak také pro planovani

rozvoje celé firmy. Tim jsou vytvofeny ptedpoklady pro rozvoj této &innosti i v CR.

Tady je tvorba systému poné¢kud odlisSna od piiprav firmy ptsobici v jedné zemi.
Cely proces musi zahrnovat prolinani analyz o jednotlivych trzich s dosahovanou

skutecnosti, a také zpétné vazby a syntézu se zaméry celé spolecnosti.

V praxi to vypada zpravidla tak, Ze existuje centralni controllingové odd¢lent,

jehoz vedouci je ¢lenem vedeni spolec¢nosti, a dale pak necentralni oddéleni v jednotlivych
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zemich (divizi, ,,dcer®), jejichz vedouci jsou ¢leny vedeni téchto spole¢nosti pfislusného

uzemniho ¢lanku a ¢as od Casu jsou zvani i na porady vedeni celé spolecnosti,

jejimz vedenim mohou, ale nemuseji byt také Cleny.

3.5 Metody controllingu

Metody controllingu musi byt vybrany se zifetelem na specifické podminky daného

podniku. V riznych podnicich mohou byt Gspésné metody ruzné a nelze proto navrzeny

systém fesSeni pro jeden podnik aplikovat v jiném podniku beze zmén . Pfi volb¢é metody je

také nutno piihlizet k tomu, zda systém je uréen pouze pro sledovani odchylek nebo zda

ma napomahat i planovani. Systém musi také pocitat s tim, Ze realné obdrzené informace

maji i v tom nejlep$im systému uréité zpozdéni, a proto by bylo ur¢ité¢ vhodné do systému

zaClenit 1 modul, ktery bude schopen na zdklad¢ téchto informaci vytvaret piredpovédi

skroky jejich feSeni (Lodewijks, 2006). Pii vybéru metody také musime rozliSovat

pusobeni externich informaci (napf. zmén na trhu, ménici se pozadavky zakaznikli na

kvalitu a termin dodavek) nebo faktorti internich (napf. zména technologického postupu,

poZadavku managementu) (Swoboda, 1992).

ZAakladni metody operativniho controllinqu:

- analyza kritickych bodu,

- vypocet kratkodobého hospodarského vysledku,

- analyza uzkych profilt.

Ostatni metody operativniho controllinqu:

I. v oblasti fizeni obéznych prostiedku:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

analyza ABC,

analyza objemu zakazek,

hodnotové analyza,

optimalizace velikosti vyrobnich sérii,
analyza XYZ,

optimalizace objemu zakazky.
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Il. v oblasti fizeni odbytu:

1) analyza rabatu,
2) analyza prodejni oblasti,

3) analyza uskute¢néné marketingové kampang.

Metody strategického controllingu v podniku:

1) analyza slabych a silnych stranek podniku (SWOT analyza),
2) podnikova logistika,

3) vlastni vyroba a subdodavky,

4)  zkuSenostni ktivka,

5) kiivka zivotniho cyklu podniku,

6) komplexni fizeni jakosti,

7)  cilové tizeni nakladu.

Metody strateqgického controllinqu v podnikovém okoli:

1) portfoliova analyza,
2) analyza konkurence,
3) strategicka mezera,

4) technika scénafe.

Z vySe uvedenych metod byly vybrany nékteré, které se mohou pouZit obecné

v jakémkoli podniku.

3.5.1 Metody operativniho controllingu

3.5.1.1 Analyza kritickych bodi

Predpoklada, ze variabilni a fixni naklady jsou vykazovany oddélené.

S jeji pomoci lze zjistit kriticky bod, ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové naklady
podniku.
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Vysledky mohou byt zjiSt€ény matematicky nebo graficky, pficemz grafickému

znazornéni pracovnici 1épe a rychleji porozumi.

Trzby
Néaklady

kriticky bod

Variabilni né\kladyI
ztrata 4
Fixni naklady

Objem prodeje
Obrazek ¢. 4: Zjednodusené schématické znazornéni kritického bodu podle Sixty, Macata

(2005)

Fixni naklady zustavaji obvykle po urcitou dobu stalé, pak dojde ke zmén¢, rostou
schodkovité. Kriticky bod predstavuje takovy stav v podniku, kdy se dosazené vynosy

rovnaji vynalozenym nakladtim, takze nevznika ani zisk ani ztrata (Sekerka, 2004).

Vypocita se: kdyz vydélime fixni naklady rozdilem jednotkové ceny a jednotkovych

variabilnich naklada:

= FN/(p-v)
kde: FN - fixni naklady,
p — jednotkova cena,
v — jednotkové variabilni naklady (Sixta, Macat, 2005).

3.5.1.2 Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

Je diilezitym nastrojem fizeni pro management podniku, ktery by mél byt provadén

mésicné v kazdé spolecnosti.

Lze jej zjistit dvéma zplisoby:
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1. tradicné z vysledovky naSeho ucetnictvi,

2. zpusobem zalozenym na ¢lenéni nakladii na fixni a variabilni.

Ugetni vykazy jsou podklady pro fizeni spole¢nosti uz po stovky let. Pfesto je stale
vedeni firem s vystupy nespokojeno, jak zmifiuji Lyall a Graham (1993). Podle Gupty a
pridané hodnoty. A podle Brimsona a Antose (2004) tcetnictvi bylo po cela 1éta zadano,
aby poskytovalo obraz hodnoty majetku a finan¢ni situace, v jaké se firma naléza.
Transparentni obraz situace firmy, nebo dokonce predikovat jeji vyvoj, zatim podavat
neumi. Dale zaleZi na tom, jakym zpusobem jsou uéetni vykazy vysvétleny
a vyuzity. Z pohledu managementu nemusi jit vzdy o stejny vyklad jako z pohledu
akcionaft, zejména majoritnich (Golder, Gilson, 2005).. Navic tento vykaz umoznuje
pouze pohled zpét a to velmi ¢asové omezeny. Pro management je velmi dualezité, kterou z

metod v daném ptipadé pouzije (Stan-Brignal, 2007).

Nékteré poradenské ucetni firmy vyuzivaji modelovani progn6z na zéklad¢ ucetnich

vykazu. TO je v soucasnosti asi nejprogresivnéjsi zptisob, jak tcetni vykazy pouzit.

3.5.1.3 Analyza uzkych profili

Uzkym profilem se oznaduji nejslabsi ¢lanky podniku, které v konkrétni obtizné
situaci zptisobuji potize jako prvni. Uzkym profilem mtze byt napf. trh nebo likvidita
podniku. Podle Goldratta (2004) existuje v kazdém realném systému piekazka, ktera
podniku brani dosahovat jeho cilti v neomezené mife. Libovolny podnik mizeme znazornit
jako fetézec vzajemné zavislych ¢innosti. Vyrobu nemuizeme zacit diive, neZ nakoupime
materidl. Druhou operaci nemtzeme zacit diive nez prvni. Jedna z téchto ¢innosti musi byt

nutné nejslabsim ¢lankem, omezenim celého systému.

3.5.1.4 Analyza ABC

Zakladem metody ABC je Paretova zakonitost, ze ve vétSing piipadd je 80 %

dusledkt vyvolano pouze 20 % vSech moznych pii¢in. Z této zakonitosti vyplyva, Ze
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relativné malé mnozstvi z velkého celku ma relativné vysokou hodnotu pro fizeni.. Podnik

tedy musi usilovat o to, aby tato mald mnoZzstvi identifikoval a zaméfil se na né.
Muize byt vyuZita zejména v materialovém hospodafstvi, vyrob¢ a odbytu.

Vyuziti metody ABC pfi fizeni zasob:

- vSechny skladové polozky se rozd¢li do tfi kategorii (A, B, C),
- kazda skupina polozek vyzaduje fizeni odlisnym zptisobem (pro kazdou se stanovi

napt. rizné velikosti objednacich davek a rizné velké pojistné zasoby).

O zatazeni polozek do skupin A, B, C rozhodujeme podle toho, jaky vliv ma tato

skupina na:

- néklady na zasoby,
- turoven dodavatelskych sluzeb,

- prispévek k zisku.
U jednotlivych poloZek posuzujeme jejich:

- cenu,

- rocni obrat,

- dodaci lhity,

- skladovaci podminky,
- riziko zkazeni apod.

Pouziti vhodného kritéria zalezi na situaci, ale nej¢astéji je to hodnota ro¢niho obratu

v K¢ za polozku. Pii uziti tohoto kritéria se postupuje takto:

1. cena kazdé poloZky se vynasobi ro¢ni potiebou, a tak ziskame ro¢ni obrat v K¢
za kazdou polozku,

2. hodnota prodeji u vSech polozek za rok se secte, ziskame tak celkovy ro¢ni obrat
skladu,

3. vyjadii se procenticky podil kazdé¢ polozky na celku a polozky se setadi
v sestupném poiadi dle procentického podilu,

4. vypoctou se kumulativni procentické podily (soucet vSech procent od prvni

aZ k posuzované poloZce), takZe u posledni polozky musi byt vysledek 100 %,
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5. vytvoii se skupiny A, B, C tak, aby skupina A zahrnovala zhruba 75 % hodnoty

ro¢niho obratu, skupina B asi 20 % a skupina C asi 5 %.
Nejvétsi pozornost je tieba vénovat polozkam v kategorii A.

Metoda ABC slouzi rovnéz ke zhodnoceni podstatnych a méné podstatnych tkolda

nebo k vvhodnoceni zdkaznikt &i dodavatelt.

Postup:

- pofidit si seznam vSech stavajicich ¢innosti nebo podnikt v dodavatelsko-
odbératelskych vztazich pro planované obdobi, napt. jednoho mésice,

- sefadit je podle dilezitosti.

Metoda ABC je obecné zndmou a velmi vyznamnou metodou, kterou si vétSinou
spojujeme pouze s fizenim zasob. Jeji vyuZiti je ale mnohem SirSi. PouZitim této metody

dosédhneme vyznamnych nejen penéznich, ale i ¢asovych tspor.

3.5.1.5 Hodnotové analyza

Je to inova¢ni metoda, kterou se zabyva napi. Pollak (2005). Ten definuje tuto
metodu jako systematické a kreativni prozkoumani vSech polozek nakladi vyrobku ¢i
sluzby, scilem snizit nebo odstranit ty, které neptinaSeji =z hlediska za&kaznika

akceptovatelnou hodnotu, pfitom vSak zachovava pozadavky na kvalitu a vykon.
Cile hodnotové analyzy:

sniZzovani nékladu,
zvySovani produktivity prace,
zvyseni uzitnosti produktu,

zlepsSeni jakosti,

o &~ w P

efektivnéjsi vyuziti pracovnich sil.

Analyza se musi provadét tymovou spolupraci, a pokud podnik nema zadné
zkusSenosti s hodnotovou analyzou, je dobré povéfit externiho poradce, aby se ujal funkce

managera tymu.
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3.5.2 Metody strategického controllingu

3.5.2.1 Analyza silnych a slabych stranek podniku (SWOT analyza)

Déli se na dveé ¢asti:

a) naanalyzu silnych a slabych mist,

b) na analyzu ptilezitosti a ohrozeni.

Analyza silnych a slabych stranek:

nejdiive by se méla stanovit kritéria, ktera se mohou jesté rozdélit na jednotlivé
odpovédnostni oblasti,

muze z nich byt sestaven dotaznik,

potom se kritéria ohodnoti podle urcité stanovené stupnice, ta mize byt rtizna,

po volb¢ a vysvétleni stupnice jsou pracovnici pozadani, aby béhem 5 az 10 minut
fekli spontanné své minéni k jednotlivym kritériim,

dotazniky by mély byt vyplnény anonymné, aby nazor ucCastnikd byl
co nejobjektivnési,

krom¢ vlastnich fidicich pracovnikii by méli dotazniky vyplnit také nejdilezitéjsi
zékaznici podniku, tak se vedeni podniku dozvi, jaké minéni o ném maji jeho velci
zékaznici,

jednotlivé body se pak sectou a soucet se vydeli poctem ucastnik,

tim se ziskaji primérné hodnoty,

po vyhodnoceni se mé diskutovat jak o pozitivnich, tak i negativnich hodnotéch,
poté se stanovi nové cile a sestavi plany opatieni, aby se slabd mista co nejrychleji
odstranila,

silné stranky mohou byt jesté posileny.
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SWOT- Interni analyza

analyza Silné stranky Slabé stranky
E 5-0O-Strategie:
VY - 'Q‘h tod. Kieré i W-0-Strategie:
X vo] novych metod, které jsou
Pfilezitosti . J, e . . . Odstranéni slabin pro vznik
t vhodneé pro rozvoj silnych stranek . B .
. . . . novych prilezitosti.
e spoleénosti (projektu).
r
n
i
) W-T-Strategie:
a S-T-Strategie: L I R
o ) Vyvoj strateqii, diky nimz je
N Hrozby PouZiti silnych stranek pro . . i
. mozne omezit hrozby,
a zamezeni hrozeb. o i o . - o
I ohroZujici nase slabé stranky.
v
z
a

Obrazek ¢. 5: SWOT-analyza Ticha, Hron (2002)

Analvyza piileZitosti a ohroZeni:

- provadi se obdobné¢ jako analyza silnych a slabych stranek,

- sestavi se seznam kritérii a seznam oblasti, které se budou zkoumat,

- vyjde se ze strategie silnych a slabych stranek, které se dale rozvedou podle této
myslenky: tam, kde se informace z okoli setkava v podniku se silnou strankou,
vznika pro podnik pfileZitost, jestlize se naopak informace z okoli setkdva se slabou

strankou, vznika pro podnik hrozba.

3.5.2.2 Podnikova logistika

Termin ,,logistika“ se podle Vanécka (2008) objevil prvné v obdobi napoleonskych
valek a od té doby se rozvinul z ptivodné vojenského odvétvi na odvétvi postihujici témér
vSechna odvétvi hospodafstvi. Nejvétsi rozmach zaznamenalo toto odvétvi v obdobi
50. — 70. let minulého stoleti. Velké zmény ale pfinesl piesun orientace se z trhu vyrobku
po 2. sv€tové valce na trh zakaznika. S postupnou globalizaci se problematika tykajici
se predevSim vyrobnich, zasobovacich a distribu¢nich problémti spojenych s tokem
materidlu a informaci natolik komplikuje, Ze logistika dnes stoji v popiedi zajmu vétSiny

vyrobnich podnikd.
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Vanécek (2008) definuje logistiku takto: ,,Usmérfiovani materialového a s nim
souvisejiciho informacniho toku od dodavatele surovin, pfes vyrobce, az ke kone¢nému

spottebiteli s cilem maximalné uspokojit zdkaznika pti vynalozeni pfimétenych naklada.
V riznych dostupnych zdrojich se udava podil logistickych nékladii od 15 do 40 %.

Zavedenim metody Just- in- time, vyroby ¢i dodavky na zavolani lze udajné usetfit
u stavii materialovych zasob az 80 %, potiebnych skladovacich ploch a souvisejicich

nakladu az 60 %, naklady na manipulaci s materialem, dopravu a distribuci az 50 %. [86]

Proto je nutné tyto néklady systematicky zjiStovat a vyhodnocovat. Na zakladé toho,
co jiz bylo napsano, Ize vyvodit, Ze doby ,,utvarového mysleni®, tedy fizeni jednotlivych
slozek podniku s cilem byt nejlepsim utvarem a ,,po nas potopa“ jsou, nebo by mély byt
pry€. V poptedi zajmu kazdého pracovnika by mél byt zajem podniku, ktery mél byt jasné

formulovan v podnikové strategii (Mann-Mayer, 1992).

Jednim z hlavnich zajmu a cild by mélo byt optimalni vytizeni vSech kapacit.
Logistické problémy musi byt zvladany ve spolupraci vSech podnikovych utvart. U
logistiky jde konkrétné o problémy vyzkumu a vyvoje, ndkupu, vyroby, odbytu, uskladnéni

a fadné vyuziti vSech informacnich a ptepravnich sluzeb.

Optimalni tok materidlu i informaci je pravdépodobné v sitich, které tvoii i
dodavatelé a odbératelé a piipadni distributofi. Trendy ve vytvareni siti je dnes jejich
internacionalizace. Tim dochazi k vyssi disponibilité surovin a vyrobku, vyssi spokojenosti
zékaznikli a Casto také dochazi k mensi vazanosti kapitdlu. Mlze byt zvySena i1 vlastni

vykonnostni Groven podniku.

Zvlastnimi piipady jsou dnes velmi Cetné logistické procesy prostupujici nékolik
firem ve volném ¢i tésnéjSim uskupeni. Nejcastéj$imi takovymi piipady dnes jsou
logistické procesy v multinacionalnich spole¢nostech ¢i fetézcich. Tato situace vedla
k Castéjsimu vyclenovani logistickych odd¢leni z internich procesi smérem ven
(outsorcing) a vznikaji tak specializované firmy 3PL ,4PL a dokonce jiz i 5PL. VVSechny
formy jsou pomérné nové, podle Gattorna (2003) 4PL forma vznikla v r. 1996 v USA.
Podle Pernicy (2004) se za¢ina vyuzivat 5PL po r. 2000 a termin neni dosud ustélen, jde

hlavné o know-how a kombinaci pouze cizich zdroju.
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Pro planovani, kontrolu a fizeni logistickych procesi je nutno nejprve vytvofit
informa¢ni systém s dostate¢nou vypovidaci schopnosti a provazanosti s ostatnimi

oddélenimi, a v ptipadé¢ fetézct i kontaktu s dodavateli a odbérateli.

Pro zvySovani racionalizace ve vyrobé jsou v dneSni dobé mozZnosti jiz znacné
vycerpany. Protoze logistika stdla a dosud stoji stranou z4jmu fady podniki, je budovani
logistického know-how Vv dnesni dob& nutnosti. Jednak proto, Ze zakaznik dnes stoji
v poptedi jakéhokoli podnikového zajmu, zdavodu obrovsky silné konkurence
v odvétvich, jednak proto, ze metody fizeni nas uci, jak pracovat s dodavateli a odbérateli,

abychom dosahli svych strategickych cilt.

i i

[Logistické sluzby | g LIRS RGNS Logisticky vykon

KAPITAL

t

[ Logisticky kapital |

1

[ LOGISTICKY PROJEKT |

-~

Obrézek ¢. 6 : Rentabilita logistického vykonu (dvoji pohled na logisticky vykon), (Sixta,
Macat, 2005)

VétSina menSich a stfednich podniki naklady na logistiku zahrnuje do nakladi
na vyrobek, a tim dochazi ve srovnavani fady jinych nakladi k nepfesnostem, které vsak
mohou mit velky vliv napi. na kone¢nou cenu vyrobku nebo jeho jinou pfidanou hodnotu -
napf. absolutni spolehlivost v dodavkach. Logistika a logistické procesy se tak staly jednim
Z nastroju podnikové strategie a fizeni a mély by v ném byt vyuzivany i controllingove
postupy.

Logistické fizeni se zabyva efektivnim tokem surovin, zasob a polotovari a hotovych
vyrobkt z mista vzniku do mista jejich uziti (Vanécek, 2008). Logisticky fizeny podnik je
podnik, v némz se uplatiiuje kooperativni styl fizeni, plné podfizeny uspokojovani potieb

zédkaznika pfi dlouhodobé ziskovosti. Cinnost viech participujicich utvart je logisticky (4.
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podle principii pruznosti a hospodarnosti) propojena a sladéna smérem k dosaZeni

synergického efektu (Vanécéek, 2001).

MISTO - UROVEN
ZAKAZNICKEHO SERVISU

Zakaznicky servis
Podpora servisu a nahradni dily
Manipulace s vracenym zboZi

A
NAKLADY . :
NA UDRZOVAN{ ZASOB PL{EE?:E\)/\?
< '

Rizeni stavu zésob
Baleni
Zpétna logistika

! !

SKLADOVACT
NAKLADY

Doprava a pfeprava

MNOZSTEVNI
NAKLADY

Manipulace s materidlem ¢ Skladovani

P
Pofizovani - nakup \ // Vybér mista vyroby a skladi
v

NAKLADY NA
INFORMACNI SYSTEM

Vyfizovani objednavek
Logisticka komunikace
Prognozovani {planovani) poptavky

Obrazek ¢. 7: Nakladové vazby v logistickém systému (Sixta, Macat, 2005)

I logistické fizeni ma 2 roviny — operativni a strategickou.
Ke strategickym patii piedevsim:

nalezeni optimalniho umisténi vyrobnich ¢i skladovacich kapacit s ohledem
zejména na jejich pofizovaci naklady a moznosti dopravniho spojeni,

navrh optimalni organizacni struktury firmy,

vybér vhodnych logistickych technologii, napt. v doprave a skladovani,

vytvateni vhodnych vazeb s jinymi podniky, piip. zapojeni se do logistického
fetézce,

uplatiiovani outsorcingu,

nalezeni vhodného softwaru pro sledovani a evidenci logistického systému.
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K tém operativnim patii zejména:

analyzy soucasného stavu logistického systému,
- navrh feSeni a jeho realizace,
- naprava zjisténych odchylek dle pfipraveného scénate,

- kontrola dopadu provedenych zmén.

Jak uvadi McGinnis a Kohn (2002), je tifeba s logistickymi procesy poditat
na vSech urovnich fizeni a pfipadné mit v ramci podnikové strategie vyclenénou

1 logistickou strategii jako soucast celkové podnikové strategie.

Nekteré z hlavnich logistickych metod, jako jsou partnerstvi, délba prace a
outsorcing, horizontalni sdruZzovani a spolupréce, systém Push — Pull, Just- in- time (JIT),
KANBAN, ABC, EDI, Quick response jsou vyuzivany bézn¢ i v controllingu obecném,
stejné jako nckteré dalSi metody, spolecné vice odvétvim — napt. benchmarking, CRM,

EVA, Balanced Scorecard, Target Costing atd.

Target Costing dnes patii kjedném znejmodernéjSich ucetnich pfistupti ve
Spojenych Statech a pouZziva ji zde az 40 % firem (Pettik, 2007). O metodé JIT se zminuje
diverzifikovaném i globalizovaném svété vyroby. Podobnd situace je i v Japonsku (Bellis-
Jones, Odlman, Millis, 1999), kde k Target Costingu piibyla i dal$i metoda — Value

Engineering.

V pribéhu cinnosti podniku vznikaji logistické vykony, které jsou spojeny se
vznikem nakladii — manipulac¢nich, dopravnich atd. Soucasné ale tyto vykony poskytu;ji
nutnou logistickou sluzbu. Proto je tfeba sledovat tyto vykony komplexné a
neupiednostiiovat néktery z pohledid. ZlepSovat lze jen to, co 1ze mé&fit a k tomu slouzi cela

fada logistickych ukazatelt.
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Druhy ukazatelti

Absolutni hodnoty Relativni hodnoty
Diléi idaje Celkové Rozdily Vztahové Indexy
udaje ukazatele

Obrézek &. 8: Clenéni ukazateli — Vanééek (2001)

Déale hodnotime logistické vykony z pohledu cild, jak jsou ty hlavni:

1. spokojenost zakaznika, coz predstavuje vysokou troven logistickych sluzeb,

2. nizke naklady, které patii k hlavnim cilim podnikani.

3.5.2.3 Cilové rizeni nakladu

Tento zptsob fizeni nakladi nezkouma to, jaké néklady podnik ma, spise jde o to,

jaké néklady podnik smi mit, aby byl konkurenceschopny.

Odbyt vyrobkii zavisi na prodejnich cenach, nikoli na vyrobnich a pofizovacich
nékladech. Proto nejdiive zjiStujeme trZzni cenu na zakladé pozadavki zakaznika.
Poté Casto musi nasledovat redukce nakladu. Potieba snizeni nakladu se zjisti tak, Ze od
standardnich nakladi produktu se odectou naklady dovolené trhem. Neopodstatnéné
néklady zjisténé pii této metod¢ se daji odstranit, jestlize budou v jednotlivych oblastech

vypracovana a provedena presné specifikovana opatteni.
Logistickeé naklady mizeme rozdélit do riznych kategorii:

I.  Nizké stavy z&sob (rozdil mezi pfijmem a vydejem). Sem patii piedevsim:

1. pocet obratek zasob,
2. doba cyklu (pocet dnti, za které je obnoven primérny stav, pokud neni Zadny

piijem, ale vydej pokracuje).
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Il. Nizké provozni naklady - tj. ndklady na skladovani, expedici a kompletaci

dodavek, jejich ptfepravu, planovéni, fizeni a informacni systém. Patii sem
1 zabezpeceni kratké pribézné doby, tj. doby, po kterou se material ¢i zbozi zdrzuje
ve skladu.

I1l. Vysoka troven logistickych sluZzeb - sem patii predev§im dodaci doba

(od objednani po ptedani zbozi ¢i vykonani sluzby), ale také spolehlivost dodani
a celého systéemu, procento nekvalitnich dodavek, flexibilita dodavek atd.

IV. Vysoky logisticky vykon podmifiuji faktory jako je pouZivany software, zptsob

objednavani a dodavani, vyclenéni specializovanych pracovnikd na procesy s nimi

spojené atd. (Blanchard, 2008)

Kromé nakladi sledujeme i Cas a spokojenost se sledovanymi faktory jak uvnitt, tak i
vné podniku. Usp&iné spole¢nosti fadi spokojenost zakaznikti na vrchol jejich seznamu
priorit (Vysusil, 2001) — vysoka kvalita vyrobkd, nizké naklady a spolehlivé dodani se
zdaji byt kli¢ovymi faktory uspéchu.

Pro zlepSeni situace vyuzivame raznych metod, napf. 1 outsorcovani vykont,
tam kde nenalezneme vlastni zdroj pro jejich zlepSeni, nebo sdruzovani se do rtznych
alianci. To jednak docasn€ — na kratsi ¢i del$i casovy usek, jednak trvale. Aliance mohou
byt také vytvafeny horizontalné ¢&i vertikalng. Jednou z trvalych forem spoluprace
je zapojeni se do fetézce, ktery nam umozni ziskdvat mnozstevni slevy, podil
na marketingu, skladovacich, dopravnich ¢i vyrobnich kapacitaich, konkurenéni

vyjednavaci vyhody atd.

3.5.2.4 Portfoliova analyza

Patii mezi nové metody strategického planovani v podniku, umoznuje analyzu
podniku jako celku na delsi obdobi dopiedu. Pomoci této metody mize byt podnik,
rozdéleny na jednotliva portfolia, analyzovan jako celek. Portfolia, ¢ili strategické
podnikové jednotky, oznacuji skupiny zboZi, jednotlivé produkty nebo sluzby. Zakladem
této metody je vytvoreni strategickych podnikovych jednotek. Pro né pak mohou byt
vyvinuty vlastni trvalé strategie. K vyuZivanym Kkritériim pro tuto analyzu se pouZivaji

napf. relativni podil na trhu a o¢ekavany rast trhu.
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1. relativni podil na trhu = (podil podniku na trhu / podil vedouciho podniku
na trhu)*100,
2. rust trhu = (pfedpokladany objem trhu v planovaném obdobi / objem trhu

Vv ptredchazejicim roce)*100.
Oba tyto faktory porovname v jedné matici a dostaneme Gtyfi strategické oblasti.

Jednotlivé strategické jednotky se daji zatfadit do jednoho ze Ctyf poli a ta umoziuji

zavery o potencialni uspésnosti podniku a jeho produktt.

Rust trhu i
Otazniky Hvézdy
vysoky
Chudi psi Dojné kravy
nizky
nizky Vysoky Relativni podil na trhu

Obrazek ¢. 9: Portfoliova analyza (Vysusil, 2001)

Pro tyto ctyfi portfoliové kategorie je mozno zvolit rtizné strategie tak, aby se

zamezilo chybnym rozhodnutim pfi investovani a zvolit vhodny typ strategie:

I.  otazniky podporovat nebo vytadit,
Il. hvézdy pfednostné podporovat,
I11.  dojné kravy dojit,

IV. chudé psy vyradit.
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3.5.2.5 Analyza konkurence

Podniky se musi prubézné informovat o svych znamych i1 novych konkurentech,
odhad budouciho jednani staré i nové konkurence je velmi dulezity pro planovani vlastni

konkurencni strategie.

Moznosti
Prednosti odvetvi
podniku - | a jeho
a jeho = = rizika.
slabiny {ekonomicke
i technické)

A // - A

Vn&jsi
faktory

Osobni Sirsi

}3:’(‘::;?;] <3| spolecenska
reallzatora

ocekavani

Obrazek ¢. 10: Kontext, v némz je definovana konkurenéni strategie (Porter, 1994)

S pomoci konkuren¢ni analyzy by mély byt rozpoznany cile, které si stanovila

konkurence, tim mohou byt v¢as zjiStény vlastni moznosti a riizna hrozici nebezpeci.

Zikaznik

Soutéini hrana

- strateoie

Kooperaénf

hrann

Podnik Konkurent
Konkurenént
hrana

Obrazek ¢. 11: Faktory vné&jsiho prostiedi (Rolinek, 2003)
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3.5.3 Finan¢ni controlling

Tento typ controllingu stoji mimo dvé jiz zminéné oblasti a netyka se Uzce dané
problematiky. Ptesto je tfeba ho zminit, nebot’ dulezitym predpokladem zajisténi existence
podniku je jeho schopnost v kazdém okamziku dostat splatnym platebnim zavazkam.

Tim se zabyva finan¢ni controlling, tedy:

- ziskavanim finan¢nich zdroju,
- spravou finanénich zdroju,

- uZitim finan¢nich zdroju.

3.5.3.1 Rizeni pohledavek

Dulezitym faktorem pro odbytovou uspésnost podniku je moznost poskytnuti
obchodniho uvéru odbératelim. Vyjimkou je situace, kdy mé dodavatel silné postaveni

na trhu a maze si diktovat platebni podminky (monopol).

3.5.3.2 Rizeni zasob a skladovacich procesii

Kazdy podnik si pofizuje zasoby, aby byla zajisténa plynulost odbytu zbozi,
a tyto zasoby je zpravidla tieba n€kde uskladnit. Pro manazera je nejdilezitéjsi sledovat
dva faktory — produktivitu a Cas. Zasoby zasahuji do obojiho. Nutnost vytvafeni zasob
souvisi s obtiznym ptedvidanim prodeje, Casovym posunem mezi objednavkou
a dodavkou, moznosti vyuzivat mnozstevnich rabatl, zajiSténim se proti ristu cen
apod. (Dui-Hong, Shou-Yang, Lai, 2004). Jejich negativni ptisobeni pfedev§im na cash
flow firmy je vazani kapitalu, spotieba prace a energii a predevs§im riziko znehodnoceni,
nepouZzitelnosti nebo neprodejnosti. Jak uvadi Stevenson (1990), jinak lze predikovat
zasoby v piipadé zavislé poptavky a jinak u poptavky nezavislé. Zejména u zavislé

poptavky je mozno vyuzit pomoci softwaru, jako nap¥. MRP-1 a 2, nebo fadu dalSich.

V ramci jednoho podniku je moZno vyuZivat takeé metodu KANBAN, tj. zavedeni

i do podniku mezi jednotliva oddéleni ¢i pracovniky vztah dodavatel — zékaznik. DalSi
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systém, ktery radikalné minimalizuje prostiedky vazané v zasobach je metoda Just—in—time
(JIT). Jedna se vylouceni plytvani a vyrobu v dokonalé kvalité s minimalizaci ztratovych

operaci a Casu.

Sledovani nakladt na zasoby je jednim ze zakladnich ukazatelti v benchmarkingu i

auditu.

Predmétem fizeni zasob jsou vSechny suroviny, soucastky, polotovary, hotové
vyrobky, nahradni dily apod., které podnikem prochazeji v procesu vyroby. Druhy zasob
podle funkce vV logistickém systému rozliSujeme na béZnou, pojistnou, dopravni

a technologickou.

1. Zasoba bézna — kryje v danych podminkach po ur¢itou dobu primérnou spotiebu.
Je u ni mozno zavést zpusob objednavani v pravidelnych a stejnych davkach.

2. Zasoba pojistnd — ta by méla pokryvat vykyvy vyplyvajici jednak z poptavky

odbératelll, jednak ve spolehlivosti dodavateli. Kombinaci uvedenych faktorii miize
vzniknou stala poptavka se stalou dodaci lhltou, stala poptavka s proménlivou
dodaci lhtitou, proménlivd poptavka se stalou dodaci lhutou nebo proménliva
poptavka s proménlivou dodaci lhutou.

3. Zasoba dopravni — ptedstavuje optimalni dodaci mnoZzstvi s ohledem na piepravni

podminky.

4. Zéasoba technologickd — slouzi k dosazeni pozadované kvality danou technologii

(napf. lezeni piva v lezackych sklepich).

Rizeni zasob predstavuje soubor &innosti zaméfenych na progndzovani, analyzovani,
planovani a operativni fizeni jak jednotlivych skupin zasob, tak i celkovych zasob
za ucelem splnéni podnikového cile s pokud mozno minimalnimi néaklady. Jejich vyse
musi zabezpeCovat plynuly chod provoznich ¢innosti a odbytu za optimalni velikosti
nakladii  spojené¢ s naristem nebo miniméalné¢ udrzenim  hladiny prodeje
a spokojenosti zakazniki. Jednim z hlavnich kritérii, kterd jsou v podnicich sledovéna, je

vedle nékladovych poloZek také obratka z&sob.

Prognézy mohou byt vytvafeny v podniku nebo jsou informace nakoupeny

od profesionalnich spolecnosti, které se touto Cinnosti zabyvaji.
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Prognézy lze provadét rozborem uplynulého casového obdobi, predpovidat lze

na zaklad¢ urcitych signali (trendy, moda), vyvoj situace lze modelovat, spocitat

(napf. matematickym prumérem). Mnohé poptavky také podléhaji sezonnim vykyvim

(zeméd¢lska vyroba).

Dulezitym hlediskem pfi planovani zasob je minimalizace nakladli na zasoby a

ptipadné skladovani. Ty zahrnuji:

skladovaci néklady — najemné, mzdy obsluhujicich pracovnikid, odpisy a pojistné
budov, topeni, ztraty zasob apod.,

naklady na pofizeni zasob — pofizovaci cena, piepravng, pojisténi piepravy apod.,
naklady na objednavani a pfijimani zasob — poStovné, fakturace, testovani apod.,
néklady z nedostatku zasob - ztrata zakazky (zékaznika), nédklady v dusledku
zpozdéni dodavky (napt. znehodnoceni) apod.,

naklady kapitalu — obstarani kapitalu, naklady uslych ptileZitosti,

naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob — pokles nakupnich cen, moralni zastarani
zasob apod.,

néklady na pfipadné piesuny zasob ¢i cross-docking (piekladku),

néklady na likvidaci zasob,

naklady na zpétnou (reverzni) logistiku,

naklady na kontrolni ¢innosti zasob,

néklady na kompletaci dodavek,

naklady na informacni systém,

administrativni ndklady atd. podle specifickych podminek sledovaného podniku.
Zakladnim ukolem fizeni zasob je vyvazovani téchto nakladu.
Pti fizeni zasob je zapotiebi vytesit dvé zakladni otazky:

Kdy objednat danou poloZzku?
Kolik objednat téchto polozek?

Schopnost uréit velikost poptavky je zésadni v planovani nakupu zasob. Podle

Grosse (2003) mohou nastat tii situace:

poptavka je konstantni, je absolutn¢ determinovana,
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- poptdvka je determinovana pravdépodobné, tedy scitame jednotlivé
pravdépodobnosti do celkové objednavky,
- poptavka je nedeterminovana, nelze udélat kvalitni odhad, vychdzime z néjaké

rdmcové piedstavy o odbytu.

ProtoZze je to velmi ndrocny ukol, je potieba zisoby pribézné monitorovat
a kontrolovat. Za timto ucelem se pouzivaji ukazatele efektivnosti zasob, které vyjadiuji
vztah mezi Urovni zasob a podnikovymi vykony. Zasoby se do ukazatele dosazuji

zpravidla v primérné hodnoté za sledované obdobi nebo v hodnot¢ ke konci obdobi.
Nejcastéji pouzivané ukazatele jsou:

1. Ukazatel obratky z&sob (pocet obratek):

= néklady na prodané zbozi / praimérna hodnota zasob.

Tento ukazatel méii rychlost premény zasob do trzeb, nizka hodnota obratky
indikuje vysSi zasoby a vysSi naklady drzeni zasob. Vysoka hodnota obratky
je vysledkem nizké hladiny zasob, coz je pozitivni, ale pouze v ptipad¢€, nejsou-li
ohroZeny prodeje. Ukazatel je nutno sledovat ve vyvoji, v kontextu vnitinich
a vné¢jSich podminek a v relaci ke standardnim hodnotam v daném oboru. Tento
ukazatel sice nepatii mezi ukazatele likvidity, ale jeho vyvoj mize indikovat
problémy v likvidité — pti poklesu obratky klesa ,likvidita® zasob, to zpravidla
vede ke zvySeni napjatosti v cash flow. Negativni vyvoj obratky muze dale
ukazovat na mozné problémy v oblasti prodejli, a tim signalizovat ohrozeni zisku
v budoucnosti. Podrobnéjsi pohled na likviditu z&sob ziskame sledovanim obratky

podle skupin z&sob s podobnym chovanim — podobnym obratovym cyklem.

2. Ukazatel doby obratu zasob:

= (pramé&rné zasoby / naklady na prodané zbozi)* pocet dni Casového obdobi,

za které méfime naklady na prodané zbozi,
= pramérné zasoby / denni néklady na prodané zbozi,

= 360 / obratka zasob (je-li obratka z&sob vypoctena pro ro¢ni obdobi), (Macik,
1999).
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Mit optimadlné¢ velkou zéasobu, tj. dostatecné mnozstvi vSech komponentd
pro vyrobu, které ale vdZzou minimalni finanéni obnosy, jsou snem kaZdého podnikatele.
Rada v&dci a  softwarovych firem se touto  problematikou  zabyva
a vytvaii programy a moduly této &innosti. Jedno z poslednich feseni hlasi z Recka Petinis,
Tarantilis a Kiranoudis (2005), ktefi zpracovali model optimalnich objedndvek cestou

matematickych vypoctu.

3.5.3.3 Rizeni kratkodobych finanénich zdroji

Na jedné stran€ poskytuje podnik pfi prodeji vlastnich produktti tvér, na druhé strané
pii nakupu vstupli je rovnéz snahou podniku vyuZzivat obchodni uvér. Idealni by bylo,
kdyby byla hodnota poskytnutych obchodnich uvéri kryta hodnotou ziskanych.
Ve skuteCnosti je c¢ast obézného majetku kryta kratkodobymi zavazky a o hodnotu
kratkodobych zavazku se snizuje potieba dlouhodobych finanénich zdroju pro financovani
bézné provozni ¢innosti. Jde o financovani s vyuzitim kratkodobych zavazku z obchodniho
styku (zévazky vici dodavatelim), ze zaméstnavatelskych vztahti (zavazky vici

pracovnikiim), danové zadvazky, rezervy a jiné zavazky.

Pro podnik jsou nejvyznamnéj$im kratkodobym finan¢nim zdrojem zévazky vici
dodavatelim. Je dilezit¢ védét, sjakou primérnou velikosti zavazku mulze podnik
uvazovat, naplanovat hodnotu zavazkt vii¢i dodavateliim. Pro jejich planovéani je mozné
vyuZzit informace z ucetni evidence o objemu nakladu za externi sluzby v propoé¢tu na jeden

den a primérné doby splatnosti zavazkt vici dodavatelim.

3.5.3.4 Rizeni hotovosti

Zékladnim nastrojem fizeni piijmi a vydaji v podniku je plan cash flow (plan
penéznich toku.) Je predpokladem zachovani prubézné likvidity v podniku. AvSak
nezaruCuje zachovani likvidity, nebot muze dojit k odchylkam od planovanych

predpokladi.

Pokud planem cash flow neni zajiSténa likvidita podniku, je nutné provadét zmény

v planu.
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4. Kalkulace nakladu a cenova politika

Néklady piedstavuji penézni vyjadieni spotieby vyrobnich faktort — pracovni sily,
energii, investice, atd. Fixni n&klady jsou vynaloZeny v plné vysi pied zahajenim vyroby.
Jejich vyse se ani pfi ménicim se objemu produkce neméni. Variabilni ndklady naproti

tomu s rostoucim objemem vyroby rostou.

Neni daleko doba, kdy veSkera ¢innost vyrobnich i obchodnich spolecnosti se

odvijela od zakladni rovnice:
Cena = naklady + zisk

V soucasné¢ dob¢ jiz tento vztah neplati. Cenu si vétSinou neurcuje vlastnik
(prodejce) zboZi — urcuje ji konkurenéni boj. Cena neni, matematicky vyjadieno, veli¢inou
zavislou. Ma-1i byt vyrobni podnik ,,zivota schopny* musi generovat urity zisk, ktery

musi zpétn¢ investovat. Na zaklad¢ téchto uvah se pfedchozi rovnice méni na:
Naklady = akceptovatelna cena - zisk

Nebo jinak. Chce-li podnik piezit, musi své naklady snizit tak, aby dosahly
maximalné hodnoty ceny zboZi (Sixta, Macat, 2005).. Jedna z novych metod napomahajici
pravé v této oblasti je Target costing, metoda vyvinuta pavodné v Japonsku. Firma,
pouZivajici tento zptsob kalkulace nakladi, se snazi o naklady, za nichz firma hospodaii
S ohledem na situaci na trhu se ziskem. Tato metoda se vSak pouziva hlavné v pfipravé
vyroby — v konstrukci a vyvoji. Otazka je, co o nds smi vyrobek stat (a nikoli co nas bude
stat?), (Ketkovsky, 2001).

Logistika je voptimalnim stavu, kdy se pii dosazeni pozadované urovné
zakaznického servisu minimalizuje soucet vSech logistickych nakladd. Naklad
predstavuje zplsob spotiebovani ekonomického zdroje, ktery je i obvykle spojen se
soucasnym nebo budoucim vydejem pencz. V ucetnictvi se rozumi pod pojmem naklad
snizeni ekonomického vysledku o pokles hodnoty aktiv nebo zvy3eni zavazku. Logistické
néklady jsou spojeny s logistickymi vykony, které vznikaji ¢innosti informacnich,
skladovacich, manipula¢nich ¢i prepravnich aktivnich ¢lanka logistickych procesu

Logisticky vykon Ize posoudit ze dvou pohledl — jako naklad ¢i sluzbu.
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Kalkulace nakladii ma velky vyznam pro stanoveni ceny vykonti podniku. Spociva
ve stanoveni nakladi na kalkulaéni jednici. Kalkulaéni jednici mtize byt jeden druh zbozi,

poskytovana sluzba, ale i skupina vice druhti zbozi s obdobnym charakterem.

Kalkula¢nich metod je cela fada a jejich vyuziti zalezi na konkrétni situaci. Podle
Boretta (2004) je dilezité v Gcetnictvi naklada disledné pouzivat metodu ABC (Activity
Based Costing), coz je stejny nazev jako metoda jiz dfive uvedena.
Tato v8ak si dava za cil v pfipadé kalkulaci postihovat skute¢né jen naklady na vyrobek

¢i sluzbu piimo vztazené.
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5. Pozadavky na vybudovani systému controllingu

Aby controlling v podniku mohl spravné fungovat, musi pro to byt vytvofeny urcité

ptedpoklady. Pfi zavadéni je také nutné vybudovat odpovidajici pocita¢ovou podporu.

Minimalni systém controllingu musi zahrnovat:

1. systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi),

2. manazersky orientované ucetnictvi,

3. vykaznictvi (informacni systém) s dostatecnou vypovidaci schopnosti.

——

/ "

ma
23 ekonomickou
provoz ‘ = autoritu \
Manazer | 2 | Controller |
odpovidd = odpovid ’
za vysledky 8 za transparex;ltnost
vysledku

Obrazek ¢. 12: Prolinani funkci (Kolektiv autord,.2007 )

Pti vzniku informacniho systému je tfeba si uvédomit fakt, ze oddéleni je
poskytovatelem sluZeb pro ostatni Utvary, které se tedy stavaji jeho zakazniky, se vsemi
aspekty tohoto vzajemného vztahu.

5.1 Systém planovani a controlling

Planovanim se urcuji a vzajemné slad’uji cile podniku, opatieni k jejich dosazeni
1 potiebné vstupy prostiedkd.
- controlling plisobi na plan, umoznuje pribézné se vypotradavat se zmenami,
je to neustaly proces dolad’ovani, pfizptisobovani a korekci planu,
- kontroly by mély byt orientované na vysledek, tedy srovnani planu a skute¢nosti,

podkladem pro népravna opatieni je analyza odchylek, ktera zahrnuje:
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analyzu pfi¢in odchylek,

sledovani u¢inkt opatient,

informac¢ni vakuum,

hledani opatieni k odstranéni odchylek,

nachazeni zbyte¢nych Cinnosti,
nachazeni duplicitnich ¢innosti,
nachdzeni chybéjicich ¢innosti,

nedostatecna kvalifikace pracovnik,

definice rizikovych procest a priorit,

nedostatky ve vazbach na dodavatele ¢i odbératele,

odhaleni pasobeni vlivii nahodilych a systematickych atd.

subsystém Plin
logistickeho kapacit
plinevani - i
{ Logisticky informaéni systém ) 4
Plin o Plan | Tlin
distribuce 1 vivoby zisebovani
F?h‘ystéiﬂ . pozadavky subsystém vyr. Ukoly poZzadavky
predpovidi na distribugi Fizeni zasob W na obdobi W na plan. obdobi
Predpovidi p| Rizeni Operativail,___ | Nakup
“zisob Fezeni 53 objedndvky
SuByERR F E S pra viastni
zpracovini SO:ET“;‘E;Y i]:az B spotfebu
objednivek SIS stav operativai stav
Prenos . |Zpracovani o ¥¥bEr | EAsah W;:G i;m zésoh
lobjednivek| 7 jobjednivekl — > lobjednavek Lt
1L _ piikaz k —J operativn{
(‘»b;;edna_vk.y dopravé I | prikaz k poZadavky
rikazniki expedici na suroviny
— v L
. i3 Sklad Y Sklad y
‘ Zakaznici H Doprava 4“ Expedice HVyruba *— i L-)sa‘b_|<_- Dodavatelé
£ inf. o fin. situaci dodaci 4&
zékazniki W listy * dodded
faktury odeslanc : sty fakiury prijaré
Uttarna ==
A
¢ _,
uheada odeslanych fakiur i uhrada prijatych faktur
P Ufet u banky

Obrézek ¢. 13: Schéma logistického informaéniho systému (Sixta, Macat, 2005)

procest (Bemeleit, Lorenz, Schumacher, Herzog, 2003).

Dosazeni komplexnosti ve wvnitini organizacni struktuie a jeji tésné sepjeti

s logistickou infrastrukturou vede Kk lepsimu a efektivnéjsimu vyuzivani logistickych

65



5.2 Manazersky orientované ucetnictvi

Finan¢ni Gcetnictvi se orientuje pouze na minulost a zna¢né se podfizuje dailovym
pozadavkium. Ke zji$téni a fizeni podnikové ¢innosti je nutné vnitropodnikové ucetnictvi,

které se zabyva naklady a vynosy z vnitropodnikového hlediska.

5.3 Vyuziti vhodného informacniho systému

Informacni systém podniku, at’ vlastni nebo outsorcovany, by mél splinovat hlavni
cil, a to je vytvoteni komplexniho systému pro planovani, fizeni a sledovani — kontrolovani
— podnikatelskych procest. Modul Controlling by mél ptebirat data z jinych modult a
sledovat pribéh hospodafeni. Mély by v ném byt zahrnuty moznosti vypoctl kalkulaci

jednotlivych sledovanych polozek a ty pak mizeme porovnavat s planem.

Systém by mél podle Erwena (2004) spliovat nasledujici pozadavky: byt ptitomny
na vSech stupnich fizeni, m¢l by byt flexibilni, pfesny, v€asny, mél by pifindSet snizovani
nakladi, mél by byt pro vSechny srozumitelny, mél by mit vyvdzen pomér objektivity
a subjektivity, mél by byt koordinovan s planem. Systém ob¢hu dokladii v podniku by mél
byt zpracovan s maximalni pozornosti, m¢l by zahrnovat vSechna oddéleni s logickou

vazbou k typu pfislusného dokladu a mél by byt dostatecné rychly a operativni.

5.4 VVykaznictvi

Bez vykaznictvi nemize existovat planovani a kontrola. Vykazy by mély predkladat
to, co je pro uzivatele dilezité, mély by soustiedit pozornost na problémy a usmeériiovat
moznosti jejich feSeni. Ukazatele, které budou sledovany, by mély byt jednoduché a
snadno dostupné. M¢ély by byt zahrnuty jak vykonové — méfitelné, tak diagnostické —
indika¢ni — ukazatele. Cim vé&t§i Getnost sbéru dat, tim ziskdme piesn&j§i obraz stavu

podniku. Periodicitu sestavovani vykazl podfizujeme také moznostem zpracovani.
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6. STANOVISKO AUTORA K UVEDENEMU
LITERARNIMU PREHLEDU

Controlling je pojem, Casto pouzivany v souvislosti s fizenim. Soucasn¢ je ale jeho
obsah a cil interpretovan riznymi autory dost odliSn€. Tato rtiznorodost nazorti vychazi
pravdépodobné z dosavadni praxe autord, ktefi snim pfichdzeli do styku v riznych
situacich a rtiznych podnicich a ktefi pak tuto svoji specifickou zkusenost zobecnili, aniz

by piihlédli ¢i zdiraznili riznorodé podminky podniki, ve kterych byl controlling pouZziti.

Je platnou zésadou, ze kazdé fizeni vyzaduje kontrolu, zpétnou vazbu, ktera by
manazerovi nebo jiné zodpovédné osobé sd€lovala, jak jsou jeji rozhodnuti realizovana a
v ptipad¢ odlisSnych nez ofekavanych vysledkli informovala o odchylkach od ptivodniho
planu, zdméru. ManaZer by tak mohl jiz v pribéhu realizace zasahovat do procesu a
provadét napravna opatieni a necekat az na konec roku, kdy na opravné zasahy jiz neni Cas

nebo mtiZe byt jiz pozdé.

Z hlediska historického vyvoje jsou ziejmé dvé koncepce controllingu: americka a
némeckd. Americké chapani ma znaky ptimého manazerského fizeni. Zacalo vznikat jako

obrana spravnich rad proti silnému postaveni managementu spole¢nosti.

Némecka koncepce je uzsi a je zaméfena na piipravu, analyzu a vyhodnocovani
firemnich ekonomickych informaci a ma formu informa¢niho servisu pro management.
Préce controllera se pfirovnava k navigatorovi lodi. Jeho ukolem je urcit kurz bez toho,
aby sam velel lodi. Mé fict kapitdnovi, jak plout, aby lod’ doplula do spravného
cile.(Vanécek, 2001).

Na potiebu vzniku kontrolni funkce meéla velky vliv také délba prace. Dokud
pracovnik vykonaval sdm svou praci az po zhotoveni vyrobku, mél piehled o potfebné
dobé¢, kvalité¢ i jinych faktorech (femeslna vyroba). Tovarni vyroba vedla k roz¢lenéni
prace na dil¢i tseky, a to jak prace fidici, tak 1 manualni, piehled o vykonech a jejich

vvvvvv

vykonévané specialnimi pracovniky, které mély dbat na spravné dodrzovani pracovnich
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postupi, protoze vedeni délnikiim nevéfilo a ti méli zajem piedevsim na vydélku a ne na

zajmech podniku.

Tato situace se v poslednich desetiletich zac¢ala ménit a délnici si zaCinaji stale vice
uvédomovat, ze vysledky jejich prace ovlivni prodeje a tim i postaveni firmy, ktera potom
mize pristoupit napt. k jejich vyssim odménam. Vznikaji rizna organizacni opatieni,
d€lnici sami ru¢i za svoji praci a mnohd kontrolni ¢innost tak odpada. Ptikladem jsou
japonske zkuSenosti a realizace zasad Stihlé vyroby. To vSak neznamena konec kontrolni

¢innosti, spiSe jeji pfesun na jiné useky.

Sixta., Macat (2005) uvadgji, ze obsah controllingu neni novy, nebot’ se jedna o
Siroce aplikovanou metodu fizeni. Za nové je tieba v controllingu povazovat diraz na
systematicnost a komplexnost v identifikaci nejdilezitéjsich udalosti v podniku. To
predpoklada, Ze museji byt zajistény odpovidajici informace pro vrcholové vedeni podniku

a to jak z hlediska strategického, tak i operativniho.

Controlling a audit

Controlling byva casto ztotozniovan s auditem Autorka se domniv4, Ze by mezi
auditem a controllingem mél byt zdsadni rozdil stanoven v jejich vyuziti Controlling je
systém pravidel, ktery napoméaha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje necekanym

negativnim jeviim a v€as varuje, objevi-li se nebezpeci, vyzadujici ptislusna opatieni.

Controllingu nepfislusi samotna kontrola podnikovych Ccinnosti, ale je na néj
¢astecn¢ preneseno jejich planovani, koordinace dil¢ich pland, organizovani a kontrola
informacnich tokd. Podle toho mnozi autofi rozliSuji strategicky a operativni controlling.
Strategicky controlling se ma podilet na zpracovani strategie podniku a operativni by mél
byt zaméfen na zjist'ovani odchylek pii dosahovani podnikovych cila. Déle by strategicky
controlling vyZadoval kontrolu hlavnich podnikovych cilt pfedevsim v delSich ¢asovych
obdobich, naptiklad ro¢né, operativni controlling by naproti tomu posuzoval plnéni
béznych podnikovych ukazatell v podstatné kratSich ¢asovych usecich, napft. ¢tvrtletnich,

mésicnich, tydennich.
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Audit, at’ jiz interni ¢i externi, hledd zpiisob, jak dosdahnout vyssi efektivnosti
neustalym zdokonalovanim strategie a pouzivanych metod a postuptt v podniku. Cilem je
neustalé odhalovani rezerv, at' jiz v pouzivanych technologiich, technice, nebo i
Vv organizaci vyroby a prace, neustalé zefektiviiovani ¢innosti podniku. Jestlize audit ma
napomahat pii odhalovani téchto rezerv, potom je Uzce spojen stvorbou a zménami
strategie podniku. Kontrola, zda a jak jsou navrhované zmény realizovany a jak jsou
uspésné, muze pak tvorit napln strategického controllingu. Sledovani pak probiha v delSim

¢asovém obdobi.

Je dulezité upozornit na to, ze controlling v zadném ptipad¢ neprovadi fidici ¢innost za
manazery, pouze jim pireddva pro jejich rozhodovani ve vhodné podob¢ potiebné

podklady.

Dilezitou otazkou je, kam =zaradit controlling Vv organiza¢ni struktufe podniku.
Samoziejmé zalezi na tom, zda bude v podniku jeden controller, Utvar controllingu (spise
velké podniky) nebo touto Cinnosti nebude povéfena zadna konkrétni osoba. Funkce
operativniho controllingu vyzaduje pfedev§im permanentné kontrolovat hospodarnost,
porovnavanim planu se skute¢nosti u ndkladii a vykont a dale zhustovat a poskytovat
informace pro potieby rozhodovani (Pernica, 2004). Z tohoto hlediska je controlling
nejéastéji piifazovan k obchodnimu ¢i ekonomickému ttvaru podniku, napf. do Gétarny
atp., protoze jeho pracovnici se rovnéz podileji na planovani téchto ukazateli (zisk,
naklady, hospodafeni stfedisek) a tak je pro n¢ pomérmné jednoduché, podilet se i na
kontrole téchto ukazateli. Nemohou samoziejmé planovat vyrobu, mohou vSak planovat

naklady na ni, pfipadné¢ trzby a;.

V ramci pfipojujicich se podnikatelskych vazeb nabyva velky vyznam také controlling
v multinacionalnich spole¢nostech. Zakladajici ,,matetské* firmy potfebuji mit prehled o
svych pobockach, ,,dcerach®, jak z hlediska planovani a rozvoje celé firmy, tak i z hlediska
koordinac¢ni ¢innosti. V praxi to vypada zpravidla tak, ze existuje centralni oddéleni, jehoz
vedouci je ¢lenem vedeni spoleCnosti a dale pak necentralni oddéleni v jednotlivych

zemich u jednotlivych dcetinych spole¢nosti.
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V ramci dodavatelského fetézce (Supply Chain) bude stale vice nabyvat na vyznamu i
kontrolné-fidici Cinnost, zabyvajici se vztahy mezi hlavnimi ¢lanky fetézce (dodavatelé —
odbératelé). Zde zatim nepostupuje vyvoj tak rychle, jak by bylo z hlediska
konkurenceschopnosti vhodné, protoze mnohé podniky se boji nékteré informace
zvefejiiovat, i kdyZz jen v rdmci spoluprdce ve spolecném fetézci €i jiném obchodnim

uskupeni.

Zaclenéni auditu a controllingu v podniku naznacuje obrazek ¢. 14

[ STRATEGICKY MANAGEMENT
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TVORBA STRATEGIEA | ————» AUDIT CONTROLLING
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Obrézek ¢. 14: Schéma zaclenéni auditu a controllingu v podniku — vlastni zpracovani

DalSim problémem tohoto tématu je, Ze oba tyto kontrolné-fidici mechanismy jsou

Vv literatufe i na podnicich vesmés chapany jako ekonomické a finan¢ni, zpravidla
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nakladové hledisko. Je to pochopitelné, nebot’ po vstupu do EU se firmy zaméfily
predevsim na investice do vyroby, ale nasledné otazky, spojené se skladovanim, dopravou,
a fizenim byly odsunuty az na druhé misto. Tim doSlo k posilovani sledovani kritérii
finan¢ni povahy, které piedevSim ovliviiuji cash flow a finan¢ni stabilitu firmy vibec.
V cenové vélce byla pozornost managementu zaméfena na kategorie, nad nimiz ziskavali

kontrolu nejsnaze, tedy polozky sledované ucetnictvim.

Krize vSak vyostfila podminky globalizovanych trhii natolik, Ze nyni dochazi ke
hledani dosud opomijenych kontrolnich hledisek k nalezeni rezerv. Tady jsou jiz vétSinou
vyspélé staty jako Japonsko, USA a Némecko mnohem dale a rezervy v logistice jiz sleduji
vice, nez je u nas obvyklé, dvé desetileti. U nas se tento trend teprve rozviji. Nékteré
z velkych firem piechazeji v tomto roce na druhou fazi. Napt. k optimalizaci dopravy jiz
sahla f. Coca Cola CR. Firmy Podébradka a Unipetrol zase zadaly fesit zasoby a predikci
poptavky. Skoda Auto ménila neddvno systém vnitropodnikové dopravy a po skonéeni
feSeni této situace snizila mnozstvi uzivané manipulacni techniky o pétinu. Nové logistické
systémy zavedly fy. Barum a Continental. Tyto piiklady ukazuji na to, ze velké, silné
firmy s napojenim na zahrani¢ni kapital jiz zacinaji feSit tuto situaci. A je nyni na firmach
stfednich a malych, aby nésledovaly jejich piikladu, pokud citi potiebu zavedeni zmén

V podnikovém systému naznacenych v zavéru této prace.

Jak autorka zjistila z dotaznikti i v prub€hu fizenych pohovort na podnicich, je jiz
chéapan controlling a osoba controllera jako uzite¢na, avSak vétSina, zejmeéna mensi a
stfedni firmy, vahaji s jejim zavedenim sohledem na rostouci, pfedevsim personalni
naklady. Tady je ale nutno zdUraznit, Ze levnéjsi variantou muiize byt nakup kvalitniho
software, ktery muze sledovat rizné ukazatele podle potieb firmy automaticky a to
v ¢asovych fadach podle zadani firemniho managementu. Pak se mize controlling stat
velkou podporou procesniho fizeni. Sledovanim odchylek planu a skute¢nosti dojde
k optimalizaci a sladéni podnikovych procesi, ¢imz odpadnou zbyte¢né operace a prostoje,

jejichZ naklady je obtizné sledovat.

Oblasti controllinqu

Controlling se ve vétSich podnicich ¢leni dle hlavnich ¢innosti, napiiklad na
controlling finan¢ni, personalni, controlling vybranych samostatnych projektti, controling

prodeje, marketingu a casto téz controlling logisticky. Pro logisticky controlling vSak
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museji byt vytvoreny urcité predpoklady, predevsim je tieba vyclenit logistické naklady
z nakladi celkovych a pravidelné je sledovat, musi byt vytvofena nékladova stfediska a
teprve potom je mozné tyto naklady kontrolovat a vytvaret vSeobecny tlak na jejich

snizovani.

Logisticky controlling

Logisticky controlling srovnava skute¢nost a plan u logistickych naklada a
vykont, tj. pfedev§im u dopravy a skladovani. K jednotlivym logistickym vykonim je
tteba vzdy pfifadit vynaloZené nédklady. Zde dochédzi casto k problémiim, protoze
kalkulace se zamé&fuji témét vyhradné na vyrobni naklady, nebyvaji pfesné ohrani¢eny
logistické vykony a jim odpovidajici naklady, nejsou piesné vymezeny logistické naklady

ve vztahu k jednotlivym vyrobkum atp..
Pfevazna ¢innost controllingu je zavisla na ¢innosti informacniho systému. Pokud
nema podnik zaveden integrovany informacni systém, ziskava logisticky controlling

vysledky jen velmi pracné, s malou vypovidaci schopnosti a zpravidla pozdé.

Controlling a procesni fizeni

Procesni fizeni je novy zptsob organizace ¢innosti podniku, zalozeny piedevs§im na
probihajicich procesech, nikoliv na jednotlivych utvarech. To samoziejmé neznamena, ze
by se mély vSechny dosavadni podnikové Utvary rusit, ale misto sledovani jejich
efektivnosti nastupuje sledovani efektivnosti jednotlivych procesti. Zde samoziejmé zalezi
na tom, jak podrobné¢ si podnik své procesy definuje, ptiliSnd podrobnost komplikuje
situaci. Tak naptiklad mize existovat proces vyroby nebo proces logistiky, ale je mozné
oba tyto procesy sloucit dohromady, podle velikosti podniku. V pfipad€, ze vystupy
Z procesu neodpovidaji piivodnim zamériim, jsou naptiklad drahé, nekvalitni aj., nehledaji
se chyby u jednotlivych podnikovych ttvart, ale pfimo v téchto procesech, a proto musi

byt dokonala kontrola o jejich pribéhu.
Kazdy proces ma mit svého garanta (zpravidla manaZera, technika), ktery ma

moznost cely proces pribézné pozorovat, kontrolovat, a to od jednotlivych vstupti, ptes

jejich transformaci, az po hotovy vystup — vyrobek nebo sluzbu. Garant procesu provadi
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moznost pohybovat se ob¢as po pracovisti a sledovat to, co by evidence nemohla odhalit,
napftiklad zbytecnd zastaveni v toku materidlu, nepotadek na pracovistich, dlouhé doby
¢ekani na zpracovani u strojii aj. a o téchto skuteCnostech informovat vedeni, které
rozhodne, co dal. Garant zde tedy pusobi jako controller, ale jen pro jeden proces a jen
z hlediska provozniho. Hledisko nakladi, hospodarnosti, zisku, zustava nadale v naplni

podnikového controllingu.

Controlling by ale mél poskytovat informace a kontrolu i o nékterych
skute¢nostech, které nemaji hodnotovy charakter a které nelze z evidence vysledovat, nebo
jen obtizn¢. Naptiklad, zda se provadi Ctvrtletni ¢i rocni vyhodnoceni dodavatelli a jak
jsou zéavery realizovany, zda vybér novych dodavateli probihd dle stanovenych pravidel,
jak jsou feSeny zakaznické stiznosti, jak dlouha je dodaci doba u jednotlivych objednédvek

aJ. Tose zpravidla ned€je pro vétsi obtiznost pii ziskavani téchto informaci.

Nasledujici obrazek ¢. 15 ukazuje jak konkrétné€ ovlivituje controlling a kontrolni

ukazatele viechny podnikové sféry.
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Obrézek ¢. 15 — vliv kontrolnich ukazatelti na podnik — vlastni zpracovani
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Tak, jako jdou procesy napfi¢ utvary, vede i cesta vznikajicich dat a posléze
informaci na zakladé jednotlivych krokt v celém procesu vyroby, od vstupu po vystup.
Kvalitnim informacnim systémem, ktery navic umozni propojeni dodavatele
s odbératelem, dojde Kkurychleni pfenosu informaci , odstranéni chyb, a zejména
K optimalizaci procesi spojenych s objednavkou a fizenim zasob a expedici zbozi.
ZjednoduSenim toku dat a informaci, propojeni riiznych usekli spolecnosti ¢i dokonce
riuznych podnikt dochazi Casto i k uspofe nakladi na spojeni — od vynechani obycejné
tvorby dokladu typu ,,vydejka ze skladu“ az po zasilani objednavky dodavateli poStou.
Tim se zlepsi i dodavatelsko-odbératelské vztahy, které vystupuji do popiedi zajmu
podnikii zejména v posledni dob€. ZvySena konkurence globalizovanych trhli a zejména

rozvoj e-shopu nuti podniky vénovat pravé této oblasti velkou pozornost.

Kvalitni informacni systém navic umoziiuje pfistup k informacim vétSimu poctu
pracovniku, pfipadné i vSem zaméstnancum firmy, coz vede k posilovani motivace a
firemni kultury. Pasobeni podnikového informaé¢niho systému ukazuje nasledujici obrazek

¢. 16.
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Obrazek ¢. 16: Cinnost podnikového informaéniho systému - vlastni zpracovani.
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Pii sestavovani kontrolnich ukazatelt je tieba postupovat tak, aby doplnily vhodné
podklady pro plan, kalkulace nékladii a pomahaly v procesu fizeni. Je dulezité tridit
ukazatele na pomocné, zakladni a ,top” a pak je podle dulezitosti sledovat v riznych
Casovych intervalech. Od mésice pies tyden az po den. Také je mozZno systém vyuZivat
s vyhodnocovanim ur¢itou zodpovédnou osobou, napt. controllerem, nebo automatizovane
s tim, Ze je mozno do systému nastavit rozpéti zjisténé odchylky na uréitou hladinu — 5, 10,

20,....n % a podle potieby se jimi potom zabyvat.

Je dulezité si uvédomit, Ze informacni systémy jsou klicovymi, strategickymi a
organiza¢nimi aktivy, a proto musi podniky investovat odpovidajici Grovné zdroji do
podpory a spravy sluzeb a systému, které toto oddéleni spole¢nosti poskytuje. Pracovnici
se stavaji ,.knowledge workers®, znalostnimi pracovniky, ktefi musi rozhodovat mnoho

véci a musi neustale analyzovat velké mnozstvi informaci (Magal, Wood, 2009).

Zapojit veskeré dostupné podpurné informacni systémy v logistice je nutné proto, Ze
se logistika tyka zna¢né Casti vSech firemnich procest, nebot’ s ni je svazana veSkera
doprava a skladovani materialu, polotovart, nahradnich dild 1 vyrobkid. Tvoii tedy
zakladnu spolecnosti spolu s vyrobou a odbytem. Vytvafi tim zna¢nou ¢ast firemnich
nakladt, a to ji pfedurCuje pro soucasnost jako zdroj uspor, které je tiecba nalézt. Dale
propojuje i firmy v dodavatelsko-obchodnich fetézcich, a tim mize vést zlepSeni v jednom

podniku ke zlepSeni situace i v podnicich kooperujicich.

Dalsi jeji funkci je také spojeni s dodavateli a zakazniky a piedevSsim je nutno
zdlraznit jeji vyznam ve vztahu k zakaznikim. Spokojeny zékaznik je vérny zdkaznik.
(Nenadal, 2004). Proto je tieba sestavovat kontrolni ukazatele tak, aby doplnily vhodné
podklady pro plan, fizeni a kalkulace nakladu — coz se do zna¢né miry na vétSiné podnika
jiz dé&je, ale nyni do popiedi vystupuji 1 dal$i ukazatele, jako jsou vcasnost a kvalita
dodavky, vyuzivani kapacity skladu a dopravy, produktivita prace v logistickych
procesech atd. Na toto téma by se dala napsat celd kniha, ale autorka ma v této praci

k dispozici omezeny prostor, proto musela rozsah a pohled na téma vyrazné zazit.
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7.VYZKUM A VYSLEDKY

Vlastni prub¢h vyzkumu zacal vytvoienim dotazniku zaméteného na klicové oblasti
logistiky a logistického controllingu. Tim jsem se snaZila plnit cile této prace. Cil ¢.1 —
Rozbor situace logistické Cinnosti s detailngjsim pohledem na dopravu a skladovani
v podniku a soucasn¢ i cil €. 2 - Rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a
poZadavkd na evidenci a existenci controllingového oddé€leni. Vytvofeny dotaznik je

obsazen v této praci jako ptiloha A.

Poté nasledovala prvni faze dotaznikového Setfeni. Ke zpracovani dotaznikd bylo
pouZito statistického programu Canoco for Windows 4.5 s vyuzitim unimodalni metody
koresponden¢ni analyza (CA). Hlavnim smyslem metody neni statistické testovani
hypotéz, ale zorientovani se v tak rozsahlém datovem souboru, jako je v této fazi 104

dotaznikil — v souctu — se 132 odpovéd’'mi na vSechny otazky.
Pro zpracovani dat ordinaénimi metodami byl pouzit program Canoco for Windows.

Nejprve byl pro celkovou orientaci v datech vytvoren ordina¢ni diagram CA. Déle

bylo spocteno, jaky podil firem kontroluje jednotliva kritéria (ot. ¢. 24; tabulka ¢.9).

Vzajemné vazby sledovanych kritérii a jejich vztah k velikosti firmy a jejimu
logistickému uspotadani byly zkoumany pomoci CCA. Proménné s prikaznym vlivem (a

= 0,05) byly pouzity aktivné, ostatni byly promitnuty pasivn¢.

U vybranych otdzek na téma dodavatelsko-odbératelskych vztahti bylo spoéteno
procentuelni  zastoupeni jednotlivych odpovédi. Vzajemné vazby dodavatelsko-
odbératelskych vztahii a jejich vztah k velikosti firmy a jejimu logistickému uspoiadani
byly zkoumany pomoci CCA. Proménné s prikaznym vlivem (o = 0,01) byly pouzity

aktivng, ostatni byly promitnuty pasivné.

7.1 Prvni faze dotaznikového Setreni

Vychozim piedpokladem bylo zjisténi soucasného stavu v souboru 104 podniki
v letech 2008 — 2009 (I. faze dotaznikového Seti‘eni).
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Setfeni se tykalo pievazné firem v Jihoeském kraji — 68 %. Pievazovaly firmy
zaméfené na vyrobu — 46,3 %, dale se jednalo i o firmy sluzeb — 33,8 %, obchodni — 11,2
%, ptipadné s kombinovanou néplni. Firem zaméfenych na vyrobu i obchod bylo
v souboru 4,9 %, vyrobu a sluzby — 1,9 %, na vSechna 3 odvétvi (vyroba, obchod, sluzby) -
1,9%. Viz. dale graf ¢. 1.

Jednou z moznosti bylo zaméfit se pouze na vyrobni podniky, pfipadné obchodni
firmy a vynechat podniky sluzeb. Je pravda, Ze tyto podniky jsou vice riznorodé a
specifické nez firmy vyrobni nebo obchodni, které maji celou fadu spolecnych rysi.
Podniky sluzeb vSak byly zajimavé hlavné tim, Ze se v Setfeném souboru nevyskytovaly

velké firmy. I kdyZ to jejich charakter pfipousti, vyskyt vétSich firem je minimalni.

V piipadé malych a stfednich podnikti se v CR jedna o podniky, které nemaji
dominantni pozici na trhu, spliuji kritéria maximalniho poctu zaméstnanct (podnik
zaméstnava do 250 zaméstnancll) a jejich aktiva nepiesahuji korunovy ekvivalent 43 mil.
EUR nebo maji za posledni uzaviené ucetni obdobi obrat
do vyse nepiesahujici 50 mil. EUR. V Ceské republice se vyskytuje bezmala milion
malych a stfednich podnikd, které pfedstavuji 99,8 % celkového poctu podnikd. Malé
a stfedni podniky zajistuji pomérné vysoké procento zaméstnanosti (61 % v r. 2005),
generuji vyraznou ¢ast celkové pridané hodnoty (53 % v r. 2005) a piedstavuji vyrazny

inovacni potencial (Stejskalové, Rolinek., 2008).

Nasledujici grafy vypovidaji o sloZeni vzorku respondentd v prvni fazi Setieni.
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Graf ¢. 1: Rozdéleni firem v souboru podle jejich zaméteni (v %), zdroj: vlastni data

Podle poctu zaméstnanci (otazka ¢. 3) byly firmy zastoupeny nasledujicim
zpusobem: v Kategorii podniki do 20 zaméstnanct to bylo 15,2 % firem, v kategorii 21 —
50 zaméstnancu — 29,6 %, v kategorii 51 — 100 zamé&stnancti — 11,6 %, v kategorii 101 —
200 zaméstnancu — 14,5 %, v kategorii 201 — 500 zaméstnanctu — 10,6 %, v kategorii 501 —
1000 - 5,8 %, v kategorii nad 1000 zamé&stnanct — 12,8 %. Viz dale graf ¢. 2.
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Graf ¢. 2: Podil firem v souboru podle po¢tu zaméstnanct (v %), zdroj: vlastni data
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Podle ro¢niho obratu firem ( otazka ¢. 4), bylo zastoupeni nasledujici: 10,2 % firem
Vv kategorii obratu do 2 5000 000 K¢, 1,9 % firem v kategorii obratu 2 500 001 — 5 000 000
K¢, 3,8 % firem dosahovalo obrat v kategorii 5000 001 — 10 000 000 K¢ , 10 000 001 —
50 000 000 K¢ mélo 29,8 % firem, obrat 50 000 001 — 100 000 000 K¢ dosahlo 10,3 %
firem, 100 000 001 — 300 000 000 K¢ meélo 13,3 %, obrat 300 000 001 — 500 000 000 K¢
dosahovalo 1,9 % a kone¢n¢ obrat nad 500 000 001 K¢ dosahovalo 28,8 % firem. Viz dale
graf ¢. 3

Podil firem v souboru podle obratu
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Graf ¢. 3: Podil firem v souboru podle obratu (v %), zdroj: vlastni data

7.2 Druhé faze vyzkumu

Po prvni fazi dotaznikového Seteni nasledovala druha fdze na podzim r. 2009, ktera
méla na souboru ndhodné vybranych firem ovéfit vysledky z ptedchozi. faze Setfeni.
Tentokrat sestdval soubor celkem ze 117 podniku, které zodpovédély otazky v plném

rozsahu.
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Setieni se tykalo prevazné firem v Jihoeském kraji — 82,05 %. Pievazovaly firmy
zaméfené na vyrobu — 41,3 %, dale se jednalo i o firmy sluzeb — 21,0 %, obchodni — 34,3
%, ptipadné s kombinovanou néplni. Firem zaméfenych na vyrobu i obchod bylo
v souboru 1,7 % , vyrobu a sluzby — 0,9 %, obchod a sluzby — 0,9 %. To ukazuje

nasledujici graf €. 4.
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Graf ¢. 4: Podil firem v souboru podle zaméfeni ,zdroj: vlastni data

Podle poc¢tu zaméstnancti (otazka ¢. 3) byly firmy v souboru zastoupeny takto: firmy
S poctem zaméstnancii do 20 — 38,5 %, S poc¢tem zaméstnanct 21 — 50 — 10,3 %, S poctem
zaméstnanc 51 — 100 — 11,1 %, s poctem zaméstnancti 101 — 200 — 12,8 %, s poctem
zamestnanct 201 — 500 - 9,4 %, s po¢tem zaméstnanct 501 — 1000 — 12,8 %, a konecné

firmy s poc¢tem zamé&stnancti nad 1000 — 5,1 %, c0Z je nazorné vidét na grafu ¢. 5.
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Il. Faze: Podil firem v souboru podle poc¢tu zaméstnacu

o1
|2
03
o4
|5
o6
a7

Graf ¢. 5: Podil firem v souboru podle po¢tu zaméstnanct, zdroj: vlastni data

Podle ro¢niho obratu (otazka ¢. 4) byly firmy v souboru zastoupeny nasledovné:
obrat do 2 5000 000 K¢ dosahovalo 19,8 % firem, obrat 2 5000 001 — 5 000 000 K¢ - 7,8
% firem, obrat 5000001 — 10000 000 K¢ - 8,6 %, obrat vrozmezi 10 000 001 —
50 000 000 K¢ - 13,8 %, obrat v kategorii 50 000 001 — 100 000 000 K¢ - 11,2 %,
obrat od 100 000 001 do 300 000 000 K¢ dosahovalo 13,8 %, obrat od 300 000 001 —
500 000 000 K¢ -9,5 % a kone¢n¢ obrat nad 5000 000 001 K¢ 14,5 % firem, viz. graf €.
6.
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Podil firem v souboru podle obratu

15,5% 19,8% ‘m 1

m2
7,8% o3
o4
ms
me6
8,6% m7

o8
11,2% 13,8% L

Graf ¢. 6: Podil firem v souboru podle obratu. zdroj: vlastni data

7.3 Vysledky Setieni

W r

7.3.1 Popisna cast

V souboru vSech dotdzanych firem v obou fazich ma vlastni logistické oddé¢leni
25,8 % respondentt, tedy zhruba étvrtina. Lze tudiz konstatovat, ze specializovana
logisticka oddéleni jsou zatim v Ceské republice dosti vzacnym jevem, coZ potvrzuje
hypotézu €. 1 - Soucasna ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladi pro
uspesné fungovani logistického controllingu. Dale lze usuzovat z primérné délky doby
uplynulé od zaloZeni tohoto oddéleni, ktera ¢ini 11,1 roku, Ze tato oddéleni vznikaji teprve
Vv posledni dobé a tento trend doufejme bude pokracovat. Déale bylo sledovano, jakymi
funkcemi predevsim se logistickd oddéleni zabyvaji (tabulka €. 1) a na ktera oddéleni jsou

tyto ¢innosti pfenaseny, pokud firma specializované oddéleni nema (tabulka ¢. 2).
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Tabulka ¢. 1: Logistické ¢innosti  (ot. ¢. 11)

Cinnost %
1la | Vyfizovani objednavek od zakaznika 79,2
119 |Zajistovani dopravy 59,3
11d |Problematika skladovani 49,3
11c |Problematika fizeni zasob 47,1
11le |Problematika baleni a expedice 47,1
11f | Kontrola jakosti 30,8
11b | Operativni fizeni vyroby 29,4
11h |Informacni technologie 17,2
11i | Logisticky controlling 16,7
11j |Reverzni logistika 14,9
11k |Jiné ¢innosti 41

Zdroj: vlastni data

To, Ze jina oddéleni vytizuji piedevsim objednavky — 79,2 % je logickym vylsténim
situace, kdy objednavka predstavuje pro kazdy podnik existencni nutnost. Je ji tedy tfeba
vénovat nejveétsi pozornost a to je v tom Setfeni prokazano, ze podniky plné chapou. Na
druhém misté s 59, 3 % stoji doprava, ktera je svazana s vyfizenim objednavky, tedy opét
jednou z existen¢nich operaci v kazdém podniku. Musime si ale uvédomit, ze ne kazda
dodavka od dodavatele je vyfizovana s dopravou, Vv ptipadé odvozu dopravou odbératele je
tato povinnost pro dodavatele nulova, proto je toto procento kladnych odpovédi na tuto
otazku relativné nizké. V obou fazich bylo moznosti jiné Cinnosti vyuzito uplné¢ minimalné¢,

soubor nabizenych odpovédi byl postacujici.
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Tabulka ¢. 2: Odd¢leni, ktera pievzala logistické ¢innosti (ot. €. 9)

Odd¢leni %
9a | Obchodni 443
9b | Ekonomické 21,3
9e |Jine 13,1
9d | Dopravni 11,8
9c | Vyrobni 8,1

Zdroj: vlastni data

Jak je ztabulky ziejmé, nejCastéj$imi zastupci logistiky ve firmé jsou obchodni
oddéleni. Je to logické — obchodnici jsou nejvice ve styku se zakazniky a jejich poZadavky
snadno pfenaSeji na jina oddéleni, napf. expedice, nebo vyroby. Druhym nejcastéji
vyuzivanym zéastupcem je oddé€leni ekonomické, kde je kontakt se vSemi oddélenimi jiz
jaksi dany z merita véci — ekonomické odd¢€leni je spojeno fadou ucetnich a finan¢nich

vystupu s ostatnimi oddélenimi, proto také snaze v této komunikaci obsahne nutné operace.
Dodavatelsky zpuisob pienosu logistickych ¢innosti je ziejmy z tabulky ¢. 3.

Tabulka €. 3: Outsourcing logistickych ¢innosti (ot. €. 12).

Cinnosti pfenesené na dodavatele %
12a |Doprava 56,1
12e |Zéadné 39,4
12b | Skladovani 8,6
12d |Jiné 5,9
12c |Baleni vyrobk 3,2

Zdroj: vlastni data

S ohledem na vysoké potfizovaci a provozni naklady je zapotiebi mit pro vlastni
dopravu dost zakazek Kk vytiZzeni. Pokud tomu tak neni, je l1épe dopravu hledat u
specializovanych firem. Toto firmy ze Setfeného souboru dobie pochopily, a proto je tak

vysoké procento u odpovédi tykajici se dopravy. Podobna situace je i u skladovani.
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Dale bylo cilem Setfeni zjistit, které z logistickych technologii a metod firma zavedla
a pouziva. V dotazniku byl dan soubor sedmnacti variant, 18. varianta byla odpovéd’ typu

,»JINé*. Tuto posledni moZnost v8ak Zadna z firem nevyuzila (tabulka ¢. 4).

Tabulka ¢. 4: Vyuzivani logistickych technologii a metod (ot. ¢. 13).

Metoda %
13a Elektronicka .vymeéna dat — EDI 35,3
13q Carové kody 29,9
13p Software SAP 18,6
13i Specificky logisticky software 14,5
13n SWOT analyza 13,1
13j Metodické postupy pro provadéni logistickych ¢innosti 12,2
13b Quick Response 11,3
13f Material .Requirements Planning - MRP 11,3
130 Analyzy konkurence 11,3
13e Kanban 10,4
13k Benchmarking 10,0
13c Efficient Consumer Response - .ECR 9,0
13d Hub and Spoke 8,1
13g ABC - fizeni zasob 1,7
13h Economic Order Quantity -. EOQ 7,2
13l Balanced Scorecard 59
13m Hledani dzkych mist 59
13r Radio Frequency Identification - RFID 2,7

Zdroj: vlastni data

Nejvétsi zastoupeni ma ve firmach EDI s 35,3 %. Nasleduji ¢arové kody s 29,9 % a
software, at’ uz SAP ¢i specificky logisticky software. Je zde vidét velké rezervy ve
vyuzivani metod jako je hledani tzkych mist ¢i Balanced Scorecard. Nasledujici tabulka

¢. 5 znazoriuje zpusoby sledovani logistickych kritérii v podnicich.
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Tabulka ¢. 5: Kontrola logistickych ¢innosti v bézném roce (ot. €. 21)

Zpisob kontroly %
21e Informace na pravidelnych poradach 57,0
21f Informace ihned vyuzity 37,1
21a Existuje interni audit 29,9
21b Existuje controlling 25,3
21d Sledovéni externi firmou 16,3
21c Existuje logisticky controlling 10,0

Zdroj: vlastni data

Z této tabulky je vidét jeden alarmujici tdaj — okamzité vyuziti informace, ktera je
k dispozici — pouze ve 37,1 %. Je mozno pochopit, Ze ne vZdy jsou podminky pro zaloZeni
odd¢€leni, ziskani specifického softwaru, vytvofeni systému ¢i metodiky pro zlepSeni
situace ve firmé&. Jsou-li ale Udaje k dispozici, je mozno povazovat toto ¢islo za alarmujici

Udaj, ktery vola po naprave.

Na toto Setfeni navazuje nasledujici tabulka ¢. 6, kterd ndm fika o spokojenosti ¢i

nespokojenosti firem s vyuZivanym systéemem sledovani dat a jejich vyuZzitim.

Tabulka ¢. 6: Spokojenost se systémem sledovani logistickych kritérii (ot. ¢. 25)

Stupen spokojenosti %
25a | Zcela vyhovujici 46,6
25b | Vyhowvujici 21,7
25d | Vlibec neprovadime 16,3
25e | Bylo by tfeba zmény 7,7
25f |V minulosti byl nalezen problém 4,5
25¢c | Zcela nevyhovujici 2,7

Zdroj: vlastni data

To, Ze téméf polovina respondentli hodnoti své systémy jako vyhovujici zcela a

témer Ctvrtina jako vyhovujici, je pozitivni. Piesto vice jak Ctvrtina respondentli systém

vilbec nema, citi potfebu zmény nebo se v minulosti potykali s problémem ve zkoumané
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oblasti, ktery v¢as nezachytili. Zv1asté tyto podniky by si mély uvédomit nutnost sledovani
logistickych parametrt, jako je kvalita poskytovanych vyrobkd a sluzeb, spokojenost
zdkaznika s prabéhem objednavky, jeho informovanost o podminkach prodeje a

pozaru¢niho servisu i provadéni pozaruéniho servisu jako takového atp.

Zajimavym, i kdyz ne ptekvapujicim zjisténim byl vysledek odpovédi na otazku ¢.
27 a31. Otazka ¢. 27 — jaké skupin¢ odbératelt prevazné dodavate — prevazuji odbératelé
ve skupiné€ vyrobni podniky (31,7 %), dale nasleduji konec¢ni spotiebitelé (31,2 %), 15,8 %
dodavek smétuje do maloobchodu, 12,2 % do velkoobchodu a kone¢né 8,6 % produkce

kon¢i u riznych jinych, nevyjmenovanych spotiebiteld.

Na otazku ¢. 31 - vétSina dodavek vyrobkt vasim odbératelim se uskute¢niuje —
odpovédélo 79,9 % respondentd vyhradné po silnici, zelezniéni pieprava predstavuje pouze
3,6 %, kombinovana doprava pak predstavuje 15,8 %. 1 % respondentli odpovédé€lo, ze

zboZi dopravuje jinak.

Tento rozbor byl zaméfen na splnéni 1. cile disertacni prace. Nasleduje zobecnéni

téchto poznatkii.

1. Vpiipadé, ze firma nema vlastni logistické odd¢leni, piebird jeho funkci
nejcastéji oddeleni obchodni nebo ekonomické — 65,6 % Tato pracovisté se
zabyvaji pfedev§im vyfizovanim objednavek od zdkaznika, zajistovanim dopravy
a problematikou skladovani.

2. Doprava patii k nejcastéji outsourcovanym logistickym c¢innostem.

3. Zlogistickych metod, které se zacaly pouzivat po r. 2000, patii k nejcastéji
vyuzivanym EDI a ¢arové kody.

4. 'V daném souboru je pouze 29,9 % firem, které maji vlastni interni audit, 25,3 %

firem ma controllingové odd¢leni a v 10,0 % maji firmy i logisticky controlling.
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Déle bylo v obou fazich vyhodnoceno Setieni tykaji se sledovani logistickych kritérii.
Firmam byla dana moznost rozsifeni kritérii o ta, ktera dotaznik nezahrnuje, avSak

konkrétni firma sleduje, tato moznost vSak zustala nevyuzita (tabulka ¢. 7)

Tabulka ¢. 7 - Sledovanost jednotlivych logistickych kritérii (ot.¢. 24)

Kritérium %
24u | Kontrola splatnosti faktur 91,0
24a | Kapital vazany v zasobach 67,4
24m | Primérny stav zasob 62,4
24f | Naklady na potizeni zasob 61,1
24r Dodrzovani terminii expedice zbozi 61,1
24s Podil reklamovanych dodavek z celkového objemu dodavek 56,6
24e | Skladovaci naklady 49,3
24p | Vyuziti kapacity dopravy 48,9
24q | Pocet chyb v dodavkach na celkovém objemu 43,0
24t Naklady na jednotku objemu nakupovaného (expedovaneho) zbozi 41,6
24i Pocet obratek zasob za rok (N prodeje/prumérnych .hodnot. zasob) 41,2
24j Doba obratu zasob (prum. zas./N prodeje*pocet dni v ¢as. Ihuté sledovani) | 40,7
240 | Vyuziti kapacity skladu 40,7
24d | Primérné dopravni naklady na 1 t zbozi 39,4
24g | Néklady poftizeni kapitalu na logistické ¢innosti (irok z uvéru) 37,6

24n | Vynosy z usetfenych nakladti zménou dopravce (ptip. jinych log.¢innosti 36,7

241 Podil nékladt na skladovani na celkovych nakladech podniku 31,2
24c | Primérné néklady na skladové misto 30,3
24b | VySe pracovniho kapitalu v logistickych ¢innostech 29,0
24h | Naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob 28,5
24k | Pocet vyexpedovanych polozek na pracovnika za den (pfip. jiny ¢as) 24,4

Zdroj: vlastni data

Nejcastéji sledovanym kritériem je splatnost faktur (logistickych) — 91 % . To je

disledek faktu, Ze splatnost faktur se dotyka vyrazn€ podnikového cash flow a jako takovy
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je tento (daj sledovan ve vSech Usecich podniku. Déle nésleduji 3 kritéria, ktera se tykaji
z4sob a jsou zodpovézena s dosti podobnym zastoupenim (kolem 60 %). I zasoby vyrazné
ovliviiuji cash flow podniku a tak jsou tato logisticka kritéria sledovana vyraznéji nez jina.
Potésujici je fakt, Ze do vice jak 50 % odpovédi byla zahrnuta kritéria tykajici se data
expedice a podil reklamovanych zakazek, ktera se v cash flow neodrazeji ptimo, pouze
zprostiedkované podle dopadu na spokojenost ¢i nespokojenost v dodavatelsko-
odbératelskych vztazich. Tésné kolem 50 % firem sleduje skladovaci naklady a vyuziti
kapacity dopravy. Dale nasleduji kolem 40 % odpovédi sledovani nésledujicich kritérii :
pocet chyb v dodavkach na celkovém objemu, naklady na jednotku objemu nakupovaného
(expedovaného) zboZi, pocet obratek zasob za rok, doba obratu z&sob, vyuZiti kapacity
skladu a pramérné dopravni naklady na 1 t zbozi, coz jsou opét naklady spojené piimo

s podnikovym cash flow.

Jednou z otazek, které byly v dotazniku feSeny, byl zpisob objednévek. Objednédvka

vvvvvv

Casto predstavuje existen¢ni podminku. (tabulky ¢. 8 a 9).

Tabulka ¢. 8: Nejcastéji uzivany zptusob objednavek u dodavatelii firem (otazka €. 18)

Zpusob objednavky %
18c E-mailem 54,3
18a Telefonicky 43,9
18b Faxem 21,7
18d Osobnim stykem 16,3
18e Ptes internetovy portal 10,0
18f EDI 9,5
189 Jiny zptisob objednavky 3,6

Zdroj: vlastni data
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Tabulka €. 9: Nejcastéji uzivany zptsob piijmu objednévek od odbératelti firem

(otazka ¢. 30)

Zpusob objednavky %
30c E-mailem 52,5
30d Osobnim stykem 37,6
30a Telefonicky 34,8
30b Faxem 23,1
30e Ptes internetovy portal 13,6
30f Jinak 6,8

Zdroj: vlastni data

Tyto vysledky nam fikaji, Ze v objednavkach pfevazuje neosobni, technicky zptisob.
Firmy nejcastéji podavaji i pfijimaji objednavky e-mailem, telefonicky nebo faxem.
Naopak pokrocilejsi technologie jako EDI nebo internetovy portal jsou vyuzivany jen
malou ¢asti firem. Osobnim stykem podava objednavky jen velmi malo firem, naopak

piijem objednéavek touto cestou je velmi Casty.

Na otazku jak ¢asto a jakym zptisobem (ot. ¢. 19) vyhodnocujete spolupréci se svymi
dodavateli odpovédélo 55,7 % respondentd, ze se schiizky konaji 1x ro¢né, 24,9 % poiada
schiizky ctvrtletné a pouze 19,0 % respondentit odpovédé€lo, ze se schizky konaji Castéji.
Coz svédéi o tom, Ze podniky nevénuji velkou pozornost svym dodavatelsko-
odbératelskym vztahim. Zpravidla az v situaci, kdy dojde k n¢jaké vyznamngjsi udalosti,

zejména jde-li o udalost, ktera firmu poskodi finan¢né ¢i moralné, se situace zacina fesit.

To potvrzuje hypotézu ¢. IV — Podniky vénuji malou pozornost vztahim se

zadkazniky a dodavateli.

Nésledujici tabulka ¢. 10 nam fika o informovanosti dodavatelt s vysledky Setfeni
v oblasti dodavatelsko-odbératelskych vztahti. 76,5 % respondentti informuje o negativnich

vysledcich svych Setfeni, 65,2 % informuje o pozitivnich vysledcich Setfeni.
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Tabulka €. 10: Informovanost dodavateld o vysledcich Setfeni (otazka ¢. 20, PA -

pozitivni ano, NA — negativni ano)

%
PA+NA (fikaji vie) 63,3
PA+NN (fikaji jen pozitivni). 18
PN+NA (fikaji jen negativni.) 13,1
PN+NN (netikaji nic) 21,7

Zdroj: vlastni data

V souboru dotazanych je 63,3 % firem, které o jakychkoli vysledcich svych Setieni
své obchodni partnery informuji. Coz je mozno hodnotit jednoznaéné pozitivng, ze firmy

komunikuji a snazi se fesit a predchazet mozné problémy.

Piestoze firem zapojenych v fetézcich (ot. ¢. 23) bylo minimalné, nebo se firmy
k této zalezitosti nechtély vyjadfovat, je mozno konstatovat nasledujici. 10 % odpovédi
uvadi, Ze firmy sleduji logistické jevy ve vSech ¢lancich fetézce. 0,9 % dotazanych
odpovédélo, ze logistické jevy sleduje pouze cast fetézce — 1 — nékolik ¢lankt. 7,2 %
dotazanych odpovédélo, ze o logistickych ¢innostech a moznostech zlepSeni se navzajem
pravidelné informuji, 5,4 % se informuje podle potieby. 7,7 % firem pouziva jednotny

logisticky systém, 6,8 % pouZiva jednotny systém vyhodnocovani logistickych ¢innosti.

Tento rozbor se tykal plnéni cile €. 2 — Rozbor sledovanych logistickych kritérii

firmy, poZadavky na evidenci. Nasleduje zobecnéni téchto poznatkii.

1. Nejcastéji sledovanym logistickym kriteriem je splatnost faktur, které jako vétSina

dalSich sledovanych kritérii ma pfimou vazbu na podnikové cash flow.

2. 'V objednavkéch je mens$i rozpor mezi objednavanim zbozi (sluzeb) odbérateli
nebo zda firma objednava pro sebe. Na prvnim misté stoji ale v obou piipadech e-mail a
nasleduji dalsi technické zpisoby objednavek (telefon, fax), ale také osobni styk. Osobni
styk v objednavani je zvlastni tim, ze je ¢asové i finan¢né naroény, ale ma vétsi vliv na
protistranu nez neosobni technicky zplsob. Je ho mozno v kazdém pifipadé doporucit
vSude tam, kde je dostatek finan¢nich prostfedkd, nebo je tfeba zazehnat blizici se krizi ve

vztazich.
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3. O Ccetnosti schiizek se té¢zko tika, jak by mély byt nastaveny. Obecné lze
konstatovat, ze tak, aby byly vztahy v uspokojivém stavu. Je dobie, ze vice jak 60 %
respondenti odpovédélo, ze své partnery informuji o vSem, tedy nejen o pozitivnich, ale 1
negativnich jevech v jejich vztazich. Rozhodné jako negativni stav lze uvést, Ze vztahy
nejsou vyhodnocovany viubec nebo Ze partner neni informovan, ptip. je informovan az

v situaci, kdy s nim hodlame ukoncit spolupraci.

Nasledujici tabulka €. 11 slouzi jako vysvétleni nékterych cisel v tabulkach ¢i

diagramech.

Tabulka €. 11: Vysvétlivky popiski symboll pouzitych v ordinacnich diagramech

Vyrobni podnik

Obchod

Podnik sluzeb

Pocet typt vyrobki / zbozi / sluzeb

Podil vyrobkl vyrabénych na zakézku a sklad

Pocet zaméstnanct

Obrat v r. 2007

Ve kteréem roce byl podnik zaloZen

Ve kterém okrese sidli VVase firma

SIRIEREIEINEIIEIES

Ma podnik udélen certifikat jakosti?

[e0]
[s%)

Existuje oddéleni logistiky ?

)
o

Neexistuje oddéleni logistiky

[{e]

Na ktera odd¢leni byly predany logistické kompetence

-
o

Ve kterém roce podnik zfidil samostatné oddéleni logistiky

—
[EEN

Jakymi ¢innostmi se oddéleni logistiky ve Vasem podniku zabyva?

—
N

Zajist'uje pro Vas podnik specializovana firma nékterou z logistickych ¢innosti
dodavatelsky?

13 Které logistické technologie a metody jste ve VaSem podniku zavedli?

14a Logistické ¢innosti jsou sledovany priubézné a zapracovany do strategie firmy

14b Logistické ¢innosti se fesi pouze operativné, pokud vznikne potteba

15 Primérny pocet dodavatela

18a | Objednavani telefonem

18b | Objednavani faxem

18c Objednavani e.mailem

18d | Objednavani osobné

18e | Objednavani ptes internet

18f Objednavani prostiednictvim EDI

18g |Jiny zpasob objednani

19 Cetnost vyhodnocovani vztahu

92



20NA | Poskytovani pouze negativnich informaci dodavateli

20NN | Neposkytovani negativnich informaci dodavateli.

20PA | Poskytovani pouze pozitivnich informaci dodavateli

20PN | Neposkytovani pozitivni informaci dodavateli

21 Jakym zpiisobem sleduje firma dé&je v pribéhu roku

22 Komu jsou pfedavany vysledky Setieni specializovanych oddéleni nebo firem

23 Jak jsou sledovany logistické ¢innosti V piipadé, Ze je firma zapojena
do logistického tetézce?

24 Jaka logisticka kritéria jsou sledovana?

25a Spokojenost se systémem sledovani logistickych ¢innosti vysoka

25b | Systém je pomérné vyhovujici

25¢ | Systém je zcela nevyhovujici

25d | Vubec ho neprovadime

25e Bylo by tfeba zménit systém obéhu dokladt a informacéniho toku

25f V minulosti byl nalezen problém v logistice firmy, ktery pfinesl zlepSeni
V hospodareni fimy

26 Primérny pocet odbératelt

27a Dodavky pro vyrobni podniky

27b | Dodavky pro velkoobchod

27¢ Dodavky pro maloobchod

27d Dodavky kone¢nému spotiebiteli

27e Dodavky jinym odbératelim

28 Délka vztahu s nejvétsim odbératelem

30a |Odbératelé objednavaji telefonem

30b  |Odbératelé objednavaji faxem

30c Odbératelé objednavaji mailem

30d |Odbératelé objednavaji osobné

30e Odbératelé objednavaji na internetu

30f Odbératelé objednavaji jinak

3la  |Transport dodavek po silnici

31b | Transport dodavek po Zeleznici

31c | Transport dodavek kombinovanou.dopravou

31d  |Jiny zptsob dopravy

32 % vymény sortimentu

33a |Zmény v mnozstvi v rdmcovych smlouvach s odbérateli

33b | Zmény v cené v rdmcovych smlouvach

33c | Zmény kvality v rAmcovych smlouvéch

33d |Zmény splatnosti faktur v ramcovych smlouvach
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7.3.2 VVztahy jednotlivych ¢innosti

Dale m¢ zajimalo, jaké jsou vzajemné vztahy mezi dil¢imi odpovédmi a zda lze
napiiklad vySe uvadéna procenta u jednotlivych polozek vztdhnout ke konkrétnim
charakteristikam firem. Za timto ucelem jsem nejprve vytvortila obrazek ¢. 17, ordinacni

diagram korespondenc¢ni analyzy. Zplsob ¢teni ordinacniho diagramu viz kapitola 2.3

Metody préace.
Q 432
23 23 o
X 2%21 2‘b
30, 13n  30e
13¢ . - A
4 18f 1y, 120 1240
81 % 21b24c, e g
13m 12¢ 13p, 248, & a24ea24d
A 1 1 24d a ‘-)4" 24f
131 l3.i‘ 1424 24b a24l] 1d24r” m“22d 27d
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Obrazek ¢. 17.: Ordina¢ni diagram CA. Vyneseny jsou prvni dvé ordinaéni osy, které
dohromady vysvétluji 20,3 % variability v datech. Prvni (horizontélni) osa vysvétluje 12,2
% variability. Body je znazornéno 85 odpovédi nejlépe vystizenych prvnimi dvéma osami.
Body klicovych otdzek jsou zvyraznény. Vysvétlivky popisktt viz tabulka ¢. 11 nebo
ptiloha B. Zdroj: vlastni data

V ordina¢nim diagramu CA (obrazek ¢. 17) je patrny trend, kdy na levé stran¢ jsou
vetsi firmy (otdzka €. 3 — pocet zaméstnanct, ot. €. 4 — obrat) a na pravé mensi. VEtsi firmy

maji samostatné oddéleni logistiky (ot. €. 8a), Casto také vlastni controllingové oddéleni
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(ot. ¢. 21b) a logistické Cinnosti sleduji pribézné (ot. €. 14a). Zpravidla maji ncktery
certifikat jakosti (ot. €. 7A) a Castéji také pouzivaji rizné specialni logisticko-manazerske
metody (napf. Quick Response — 13b, KANBAN - 13e, MRP - 13f, ABC - 13g,
benchmarking — 13k, Balanced Scorecard — 13l nebo hledani uzkych mist — 13m). Tento
profesiondlni pfistup je u vétSich firem nutnosti, nebot’ ve velkych objemech vyrobkd,
zaméstnancu a financi neni jina moznost. K dopravé vyuzivaji silni¢ni nebo kombinovanou

dopravu (ot. ¢. 31c¢).

Oproti tomu mensi firmy samostatné logistické odd¢€leni vétSinou nemaji. Logistické
¢innosti nefesi prubézné (ot. ¢. 14b), své dodavatele o vysledcich Setfeni zpravidla
neinformuji (ot. ¢. 20PN, 20NN) a nemaji certifikat jakosti (ot. ¢. 7N). Dodavaji také

Castéji konecnym spotiebitelim. K doprave vyuzivaji silni¢ni nebo jinou dopravu (ot. 31d).

Tomuto trendu odpovida také zaméteni firem, kdy vétSi firmy jsou zaméieny na
vyrobu (ot. V) a mensi na sluzby (ot. S). Z toho se vymykaji obchodni firmy (ot. O), které,
co se tyCe vySe zminovanych vlastnosti, nejsou vyhranéné nebo jsou spiSe mensi.
Charakterizuje je vetsi sortiment (ot. €. 1), ktery ¢asto obménuji (ot. €. 32), a také nejvyssi
podil skladovaného zbozi (ot. ¢. 2b). Firmy ze souboru zamétfené na sluzby maji maly
sortiment (otazka ¢. 1) a malo ho obménuji (ot. ¢. 32) oproti firmam vyrobnim a

obchodnim.

Ordina¢ni diagram ukazuje hlavni trendy ve vzijemnych vztazich jednotlivych
otazek, nemohou se vném ale projevit vSechny detaily. Prozkoumala jsem proto
podrobngji zavislost vybranych otazek na po¢tu zaméstnanct ve firmé (otazka ¢. 3). Ten
jsem vybrala podle ordina¢niho diagramu jako zé&stupce hlavniho trendu v datech.
Vysledky shrnuje tabulka ¢. 12.

W

Tabulka ¢. 12: Vysledky regrese nckterych proménnych na proménné €. 3 (pocet
zaméstnancu ve firm¢). Linearni regrese je vyznacena tucné, ostatni je regrese logisticka.
Pocet firem je vétSinou 221, jen u otazky €. 23 je pocet firem 45 (pouze firmy zapojené
Vv fetézci). r: korelacni koeficient; p: dosaZzena hladina vyznamnosti (p<0,001: ***;
p<0,01: **; p<0,05: *; p<0,1: .).
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C. otazky r p

4 0,79 | ***
8a 0,48 | ***
15 0,45 | ***
18a -0,17 | **
18b 0,17 | **
18c 0,08

18d -0,13

18e 0,00

18f 0,31 | ***
189 0,24 | *
19 0,06
20NA 0,20 | **
20PA 0,21 | ***
2l1a 0,30 | ***
21b 0,35 | ***
21c 0,19 | *
21d 0,21 | **
21e 0,05

21f -0,14 | *
22a 0,14

22b 0,14

22¢ -0,20 | **
22d 0,07

23a 0,16

23b 0,38

23c -0,09

23d 0,06

23e 0,14

23f 0,16

24a 0,12 | *
24b 0,27 | ***
24c 0,26 | ***
24d 0,19 | **
24e 0,21 | ***
24f 0,04

249 0,11 | .
24h 0,16 | *
24i 0,18 | **
24j 0,28 | ***
24k 0,15 | *
24| 0,24 | ***
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24m 0,09

24n 0,14

240 0,12

24p 0,18 | **
24q 0,10 | .
24r 0,18 | **
24s 0,20 | ***
24t 0,14 | *
24u 0,10

25a 0,09

25b 0,05

25¢ -0,05

25d -0,20 | *
25e 0,05

25f -0,10

26 0,31 | ***
27a 0,01

27b 0,11

27¢ 0,06

27d -0,12 | *
27e 0,03

28 0,33 | ***
30a -0,07

30b 0,08

30c 0,07

30d -0,20 | ***
30e 0,06

30f 0,43 | ***
3la -0,10

31c 0,39 | **
31d 0,02

32 0,03

33a 0,03
33b -0,04

33c 0,13

33d 0,01

Pocet zaméstnancii velmi pritkazné koreluje s obratem firmy (otazka ¢. 4). Zavéry
provedené z poétu zaméstnancu lze tedy v zasad¢ vztahnout i na obrat firmy, coZ bylo

dokézano i vypocty, které zde ale proto neuvadim.
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Z tabulky ¢. 12. lze tedy konstatovat, Ze velké firmy maji prukazné Castéji vlastni
logistické odd¢leni (ot. €. 8a). Je to disledek vétsiho poctu operaci, které provadéji a také
maji diky vétSimu obratu — a doufejme i zisku — v¢€tsi finanéni silu na to zaplatit vice
specializovanych pracovnich sil. Maji zpravidla vice pravidelnych dodavatelu (ot. ¢. 15),
kterym castéji nez malé firmy sdéluji pozitivni i negativni vysledky Setfeni (ot. ¢. 20).
Vysledky Setieni se zpravidla zaobiraji specializovani pracovnici a tak i zde plati davod
jako u ptredchoziho faktu — v¢&tsi objemy operaci, vétsi finanéni sila. Viz tabulka ¢. 10.
Frekvence vyhodnocovani spoluprace s dodavateli je vSak na po¢tu zaméstnancu nezavisla
(ot. €. 19).

Vétsi firmy ztizuji oddéleni interniho auditu, controllingové oddéleni 1 oddéleni
logistického controllingu castéji nez malé firmy, opét z divodu vétsiho pocétu operaci a
logicky tudiZ hors$i piehlednosti chodu firmy a Casto také diky finanéni sile, coZ je vede
také k cast&jSimu vyuZivani externich controllingovych nebo auditorskych firem pro
zpracovani strategie. Naopak malé firmy cCastéji vykonavaji kontrolni ¢innosti samy a

vysledky ihned zapracovavaji do planu. (ot. ¢. 21). Viz tabulka €. 5.

Vysledky kontrolni ¢innosti piedavaji velké firmy castéji operativnimu nebo
sttednimu managementu (Castd je kombinace obojiho), malé firmy ¢ast&ji vrcholovému
managementu. Které firmy predavaji vysledky vSem c¢lankim managementu nelze podle

poctu zaméstnancu vymezit. (ot. ¢. 22)

Soucasti fetézcu je v daném Setieni pouze 20,4 % firem. Chovani firmy v fetézci

nezavisi na jeji velikosti (ot. €. 23).

Vétsina logistickych kritérii (ot. ¢. 24) je prukazné castéji sledovana velkymi
firmami. Vyjimku tvofi naklady na pofizeni zasob (24f), primérny stav zasob (24m),
kontrola splatnosti faktur (24u) aj., které na poc¢tu zaméstnanct firmy nezavisi. Vysledky
logistické regrese graficky znazornuje obrazek ¢. 18. Viz. také tabulka ¢. 7. Kritéria, ktera
sleduji nejcastéji malé firmy jsou kritéria uzce spjata s podnikovym cash flow, to Ze jsou
kritéria sledovana vice ve vétsich firmach souvisi se zfizovanim specializovanych
pracovist’, na néz maji vetsi firmy vice financnich prostredk, ale také je pro prehlednost

chodu firmy vice pottebuji.
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Obrazek ¢. 18: Grafické znazornéni zavislosti pravdépodobnosti sledovani
jednotlivych logistickych kritérii (ot. ¢. 24) na poétu zaméstnancu firmy (ot. ¢. 3). Zdroj:
vlastni data. Vysvétlivky viz tabulka €. 7.

Pro detailnéj$i objasnéni vztahu spokojenosti s vytvofenym systémem sledovani
logistickych odd¢leni a velikosti firmy jsem navic vytvofila obrazky, které vypovidaji o
vztahu K poétu zaméstnanci a obratu firmy (ot. ¢. 3 a 4, obr. ¢. 19) a existenci logistického
oddéleni (obr. 20).
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Obr. ¢. 19 - vztah spokojenosti se systémem sledovani logistickych kritérii (ot. ¢. 25)

k velikosti firmy (ot. ¢. 3 a 4). Bod — median, obdélnik — mezikvartilové rozpéti, usecky —

rozsah hodnot. Vysvétlivky viz tabulka ¢. 11 nebo dotaznik v ptiloze A.

Zdroj — vlastni data
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Obr. ¢. 20 - vztah spokojenosti se systémem sledovani logistickych kritérii (ot. ¢. 25)
k existenci logistického oddéleni (ot. ¢. 8; 1 — existuje; 0 — neexistuje). Vysvétlivky viz

tabulka ¢. 11 nebo dotaznik v ptiloze A.

Systém sledovani logistickych Cinnosti (ot. ¢. 25) provadéji prikazné Castéji velké
firmy (25d). Jejich spokojenost stimto systémem ani potieba zmén vSak na poctu
zaméstnancl prukazné nezavisi. Zda se, ze vetsi firmy jsou se systémem spokojencjsi, ale

tento trend je neprikazny. Viz. tabulka €. 6.

Systém neprovadéji vibec (ot. €. 25d) malé firmy pouze bez logistického odd¢€leni.
Na otazky ¢. 25¢ (zména systému ob&hu doklad®) a 25f (po nalezeni logistického problému

se zlepsily vysledky) odpovédély kladné firmy s vy$§im obratem, ale bez logistického

oddéleni.

Pocet odbératelti (ot. ¢. 26) roste s rostoucim poctem zaméstnanca firmy. Se svym
nejvyznamnéjSim odbératelem také spolupracuji velké firmy prikazné déle nez firmy malé
(ot. ¢. 28). O jaky typ odbérateli se jedna (ot. ¢. 27) vétSinou nelze podle poctu

zaméstnanci vymezit. Pouze koneénym spotiebitelim dodavaji prikazné castéji malé
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firmy neZz velké. Dale mozna stoji za zminku naznak, Ze velkoobchodnim podnikiim

dodévaji Castéji vEétsi firmy, ktery je vSak velmi nepriikazny.

K dopravé k odbératelim (ot. €. 31) je silnicni doprava vyuzivéana prakticky vSemi
firmami. Zelezniéni doprava neni nikdy vyuZivana samotna. V kombinaci se silni¢ni

dopravou ji vyuziva prikazné vice velkych firem.

Zajimava je problematika objedndvek. U svych dodavateli (ot. ¢. 18) objednavaji
telefonicky a osobnim stykem castéji malé firmy. Fax, EDI a jiné zplsoby vyuzivaji
prevazné velké firmy. E-mail a internetovy portal vyuzivaji vSechny firmy rovnomérmng.
Viz tabulka ¢. 8. Od svych odbérateli (ot. ¢. 30) pfijimaji objednavky osobnim stykem

Cast&ji malé firmy. Jiny (nevyjmenovany) zptsob vyuzivaji firmy velké. Viz tabulka ¢. 9.

Jak moc firmy obménuji sortiment (ot. ¢. 32) se podle poc¢tu zaméstnanctu firmy

nelisi.

Které parametry ramcovych smluv se svymi odbérateli méni firmy v pribéhu trvani

smlouvy (ot. ¢. 33) na velikosti firmy také nezavisi.

7.4 ZKracené dotaznikové Setreni

Vzhledem k ¢asovym moznostem bylo rozhodnuto pro kontrolu jesté data ovéfit
zjednoduSenym dotaznikem, v némz byly po pfedchozich zkusenostech nékteré otazky,
netykajici se pfimo velikosti firmy a logistického controllingu, zZamérné vynechany. Tykalo
se to Casti dodavatelsko odbératelskych vztaht, dopravy a manaZerskych metod — otazka
¢. 13,16 — 20, 26 — 33. Vzor dotaznikl je uveden jako pfiloha C. Podafilo se ziskat data
celkem od 64 firem.

7.5 Rizené rozhovory ve spole¢nostech

V ptipadé nékterych respondenti byl dodate¢né proveden fizeny rozhovor k hlubsi

analyze ziskanych dat, ¢imZ se podatilo vysvétlit nékteré spojitosti mezi zjisténymi fakty.
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Bohuzel firem, které byly ochotny poskytnout informace, piesahujici ramec dotaznikovych

otazek, mnoho nebylo.

7.5.1 MOTOR JIKOV Group a.s., Ceské Budéjovice

7.5.1.1 Charakteristika podniku

Akciova spole¢nosti MOTOR JIKOV Group a. s. je matefskou spoleénosti skupiny
podnikl pfevazné strojirenského a slévarenského charakteru. Postupné se vyprofilovala do
pozice fidici spolecnosti, jez svym dcefinym spolecnostem poskytuje sluzby
ekonomického, marketingového, investi¢niho a personélniho charakteru. Centralizace

poskytovani téchto sluzeb umoziiuje vyuzit synergii a dosahnout vyssi efektivity vyroby

a zlepSeni ekonomickych ukazatelli jednotlivych spolecnosti.

Skupina ¢ty podniku v Eele se spole¢nosti MOTOR JIKOV Group a. s. méa cca 800
pracovnikil, v roce 2007 dosahla obratu 1,5 mld. K¢. Jednotlivé spolecnosti se vyznamné
podili na pfilivu zahrani¢nich investic do regionu, velka ¢ast produkce sméfuje na export.
Hlavni obory podnikani jsou: piislusenstvi a komponenty osobnich a nakladnich
automobilt, tlakové odlitky ze slitin hliniku a zinku, odlitky ze Sedé atvarné litiny,
specialni obrabéci stroje, montazni zatizeni, CNG plnici zafizeni, formy pro vstfikovani
kovl, nytovaci naradi, mald zemédélskd mechanizace a Cistici stroje. Po¢atkem roku 2007
doslo k sjednoceni v nazvoslovi vSech spole¢nosti, pfed samotny nazev spole¢nosti se vzdy

uvadi oznac¢eni MOTOR JIKOV.

Generalni feditel je soucasné i majoritnim vlastnikem podniku. Dale m& firma ve
vedeni feditele pro nédkup, strategie, jakost, finance, obchod, marketing, controlling a
technicky rozvoj. Struktura je divizni, jednotlivé divize jsou dcefinnymi spolecnostmi,
kazda divize je ftizena jejim feditelem, Cleny vedeni jsou manaZer logistiky, vyroby,

prodeje a nakupu.

Uctarna je ¢aste¢né centralizovana do Group (MJG), fidi ji finan¢ni feditel, provadi

uctovani a evidenci, ale n¢které divize uctuji1 samostatné.
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Piikazy jsou vydavany generalnim feditelem, z Group chodi i sdéleni a metodické
pokyny. Odtud je také sledovéna jakost — ISO, TS 16 (pro automobilovy pramysl), a to na
sekretariatu feditele pro jakost, ktery zajistuje divizim nebo divize vyjimecné zajistuji 1

samostatné¢ napfi. tvorbu normy.

7.5.1.2 Informa¢ni systém

Pouzivaji asi rok fidici systém Microsoft Axapta, kam je mozno aktualizovat hladiny
pojistnych  zasob, minimalni a maximalni terminy dodavek ke kazdému
zbozZi/vyrobku/polotovaru a dalsi poticbné udaje vcetné udaji o dodavatelich.
Ctvrtletné se sleduji napiiklad nepohyblivé zasoby (bez pohybu 3, 6, 12 mésict) a fesi se,
jak s nimi dale naloZit. Systém je ptistupny pouze pracovniktim, jichZ se tdaje tykaji. Na
samotnou logistiku je zaveden program Aeflex, kde jsou online vidét stavy jednotlivych
objednavek pieprav (i skluzy, ceny, statistika,...). V systétmu Axapta se nyni snhaZi o
zavedeni MRP 1. Planovani, takze by mélo dojit jesté k lepSimu systéemu objednavek se

sniZzenim stava zasob.

Zdola, z divizi posilaji na Group nakupni informace, informace o stavu zéasob,
kontroly, obratkovost, atd. a to jednou mési¢né. Krom¢ toho se délaji inventury, zpravy o
plnéni a vyhledu prodeje (kazdé 3 mésice), sleduji se naklady, vysledovka — komplet za
divizi, cash flow (déla controlling na Group), kontrola obchodniho a marketingového
planu, konkrétni pozadavky dle fetézc — vSe elektronicky, vysledky pfistupné na

podnikovém mailu.

1 pracovnik controllingu na Group sleduje pfedevsim stav podnikovych financi a

cash flow a zpracovava podklady pro kontrolni dny dle konkrétnich pozadavka.

7.5.1.3 Logistika

Doprava je najiména externi, po 2 letech se vzdy konaji nova vybérova fizeni, divize
maji po 1 — 2 nékladnich autech pro interni rozvoz a urgentni objednavky nebo rozvoz

mezi divizemi.
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Kazda divize ma sviij sklad se skladnikem a obsluhou vysokozdvizného voziku. Na
skladu jsou umistény predevsim materialy, polotovary, ve vétSich provozech jsou casto
ziizovany mezisklady s rozpracovanymi vyrobky, pfip. sklady expedi¢ni s nahradnimi dily.
Maji také 2 konsignacni sklady. Na skladech se pouziva ¢lenéni na materialové skupiny

podle pismen abecedy a s ¢islicemi, jedna se o cca. 20 000 polozek.

Sleduje se cetnost ndkupu, ndklady, na nekterych divizich podle ¢arovych kodu,
dodavky jsou sledovany GPS, kazdy mésic se hodnoti obratkovost zasob k vykonim a k
trzbam a tyto se planuji na rok v podnikovém planu za kazdou divizi. Ctvrtletng se sleduji
naptiklad nepohyblivé zasoby (bez pohybu 3, 6, 12 mésic) a fesi se, co snimi dal.
Polozky se dale d€li na ,,bez kontroly*, se vstupni kontrolou a na ty, které jsou v
,karanténé“ (nové polozky) — zni je uvoliiuje kontrolor jakosti na Group — sleduje

pouzitelnost, provadi vizualni kontrolu, hodnoti zbozi podle norem a pozadavkl vyroby.

V dodavatelsko-odbératelskych vztazich se podavaji informace pouze v ptipadé
reklamace, jinak ne. Pokud dojde k reklamaci, sepisuje se protokol a zasila dodavateli a

kopie nakupnimu oddéleni.

V podniku chystaji vyhodnocovani dodavatel podle jakosti, v¢asnosti dodavky,
ceny a kvality celkové spoluprace. Nekteré divize délaji v urenych ¢asovych intervalech

schiizky s dodavateli.

Servis d¢€laji prodejci, ndhradni dily jsou dodavany k dealertim, prodej zbozi probiha
pies velkoobchod i maloobchod, i kdyZ ten minimalné¢ — 1-2 % z celkového objemu

prodeje.
Na kalkulace nakladii je modul v ucetnictvi.

Primémné prepravni ndklady na pofizeni zbozi ¢ini 6 % z celkovych nakladi.
S ohledem na fakt, Ze vyuZivaji externi dopravce - CSS spedition s.r.0., poskytovatel
sluzeb v oblasti komplexni logistiky véetné fizeného skladovani, mezinarodni a
vnitrostatni spedice a celni deklarace, vie s podporou vlastnich IT technologii pro paletové
a celovozové zasilky firmy. Pro kusové zasilky vyuzivaji PPL, ptip. DHL — zejména pro
zahrani¢ni drobné zasilky. Déle, jak jiz bylo uvedeno, kazda divize provozuje 1-2 vlastni

dodavky pro logistické piepravy zejména po Jiznich Cechach, coz predstavuje celkové
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ptepravni néklady na divizich v fddech miliont korun ro¢né — napft. u divize strojirenska

1.5 mil. K¢&/ro¢né.

Naéklady na sklady a kancelafe predstavuji 800 K&/m?/rok, co? jsou naklady, které
plati jednotlivé divize spole¢nosti matetské firme. Napt. u divize strojirenska predstavuji

sklady a kancelafe plochu cca 1000 m”.

Néklady se sleduji také u jednotlivych objedndvek. 90 % objednavek dodavatelé
potvrzuji a pfi sledovani dodrZeni termini je v priméru 45 % dodano vcas ve firmé (maji
sledovani plnéni objednavek v systému objednavek dle jednotlivych dodavatelii dle obdobi
vztahu mezi firmami). Napf. divize strojirenskd ma cca 100 objednavek mési¢né (kazda
vSak obsahuje 1 az 20 skladovych poloZek, avSak naklady piijmu nelze vy¢islit, nebot’ se

nesleduji ndklady na naskladnéni.

7.5.1.4 Vlastni hodnoceni

Firma ma solidni informacni systém, ktery sami pracovnici povazuji za dobry, ale
ptesto s moznostmi zlepSeni. Oni sami vidi jednu zcest v piipravé vyhodnocovani
dodavatelsko-odbératelskych vztahti. Informacéni systém se zbavil pocatecnich problémt,
nyni navrhuji moznost vstupu nejen utvarum, kterych se informace v ném piimo tykaji, ale
zpiistupnit veSkeré vystupy stfednimu managementu s pravy nahlizeni — ne zmén. Zvysila
by se tim informovanost a motivace pracovnikt. Dale navrhuji ¢ast&jsi sledovani kritérii a
piistupnost ¢asovych fad v minimalné — s ohledem na rozsah spole¢nosti — tydennich

intervalech.

7.5.2 Robert Bosch, spol. s r.o., Ceské Budé&jovice

7.5.2.1 Charakteristika podniku

Z malé dilny pro jemnou mechaniku a elektrotechniku, kterou oteviel Robert Bosch
ve Stuttgartu v roce 1886, se vyvinula dnesni skupina Bosch s celosvétovou plisobnosti,

kterd, méfeno podle obratu (36,4 miliard EUR v roce 2003), patii k nejvetsim
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primyslovym podnikiim v Némecku. Spole¢nost Bosch dnes disponuje 253 dcefinymi a
podilovymi spolecnostmi na vSech kontinentech a ma zastoupeni v 50 zemich. Vyrobky

Bosch vyrabi v 249 lokalitach a z toho 185 vyrobnich zavoda je mimo Némecko.

Spole¢nost Robert Bosch s.r.0. v C. Bud&jovicich byla zaloZena 1. kvétna 1992 jako
spole¢ny podnik stuttgartského koncernu Bosch, GmbH a Motoru Jikov, a. s. V roce 1995

se koncern Bosch stal jedinym vlastnikem spole&nosti v Ceskych Bud&jovicich.

Pro novou spolecnost byl kompletné vystavén novy zavod s nejmodernéjSim
vybavenim a infrastrukturou na koncernové urovni, s vlastnim oddélenim vyvoje a

vyzkumu, véetné zkuSebny pro dlouhodobé zkousky.

Robert Bosch, s.r.o. Ceské Bud&jovice je vyznamnym vyrobcem automobilovych
dili a dodavatelem nejvétSich svétovych automobilek. Motivacni a persondlni program
prispély k tomu, Ze se spolecnost Robert Bosch podruh¢ v fadé umistila mezi 5 nejlepSimi
zaméstnavateli v Ceské republice. Konstrukéné vyvojové a zkusebni centrum s téméi 300
inzenyry patii k nejmodernéjsim v celé Ceské republice. Diky rychlému rozvoji firmy se
stala tato pobocka vedoucim zavodem pro vyvijené a vyrabéné automobilové dily a
spolufidi jejich vyrobu po celém svété 1 v ostatnich zavodech Bosch. V soucasné dobé
firma zaméstnava okolo 2000 zameéstnanct, ktefi ocenuji predev§im moznost spoluprace
na mezinarodnich projektech, studijni a odborné pobyty v zahrani¢i a planovany profesni

rozvoj.

Vyroba je zaméfena na komponenty do osobnich aut. Hlavni vyrobni program tvoii
cerpadlové nadrzové moduly, saci moduly, vika hlav vélct a elektronické plynové pedaly.

Odbérateli jsou vSechny vyznamné evropské i dalsi automobilky v riznych ¢astech svéta.

7.5.2.2 Informacni systém

VyuZivaji SAP, EDI, MRP, ECR.

Vysledky, které zjisti at’ uz controllingové oddé€leni, nebo logistické¢ oddéleni, jsou
okamzité¢ predavany na pravidelnych tydennich poradéch a jsou k dispozici vSem ¢lankiim

managementu.
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7.5.2.3 Logistika

Firma ma vlastni logistické oddéleni, které bylo zaloZzeno hned pii vzniku firmy
v Ceskych Bud&jovicich v r. 1992. Logistickym controllingem se zabyva jedna z pracovnic
controllingového oddé€leni na 1/3 uvazku. Logistické odd€leni se zabyva objednavkami,
operativnim fizenim vyroby, problematikou fizeni zasob a skladovani a expedice obecné,
kontrolou jakosti, zajisStovanim veskeré dopravy a informacnimi technologiemi. Prace
vyzaduje maximdlni koordinaci vSech oddé€leni sohledem na stovky dodavateld i
odbératelii. Proto také firma vénuje znacnou pozornost dodavatelsko-odbératelskym
vztahlim, jejich vyhodnocovani probiha castéji nez Ctvrtletné. Své partnery informuje o
pozitivnich 1 negativnich jevech ve vztazich. Vyuzivaji ke vzajemnym kontaktim EDI,

dale vyuZivaji ke vzajemné informovanosti také systém Kanban.

Z logistickych kritérii vénuji pozornost pifedev$im kapitalu vazanému v zasobéch,
prumérnym nakladiim na skladové misto, primérnym dopravnim nakladiim, obratu zasob,
primérnému stavu zasob, vyuziti kapacity skladu a dopravy, poctu chyb v dodavkach a

dodrzovani terminti expedic zboZi.

Systém sledovani hodnoti jako dostate¢ny a vyhovujici.”

7.5.2.4 Vlastni hodnoceni

Firma je organizovana velmi dobfe, jen mé pfi jejim rozsahu zarazil pomérné maly
pocet sledovanych kritérii, tady se domnivam, Ze by mohly byt jesté odkryty velké rezervy.
Napt. doporucuji sledovani vySe pottebného kapitdlu na pofizeni zdésob, pocet
vyexpedovanych polozek na pracovnika za cas, podil reklamovanych dodavek a dalsi
podle potieby. Rada kritérii, ktera jsou sledovana, jsou sledovéana s periodicitou mésiéni,

domnivam, se Ze by informacni vazby lépe fungovaly v ¢ast&j$im sledovani, alespon tydné.
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7.5.3 Tama VO spol. s r.o., Ceské Budéjovice

7.53.1 Charakteristika podniku

Malé firma v kategorii poctu zaméstnancii 21 — 50, obrat nebyl sdélen, stejné tak
pocet druhti zboZi, s nimZ je obchodovano. Firma vznikla v r. 1990, ma sidlo i prodejnu
v Ceskych Budgjovicich, jediny majitel p. Jifi Tima je soucasné i feditelem firmy.
Predmétem prodeje jsou kanceldiské potieby, papirenské produkty a potieby pro rybarsky

sport.

Firma sestava z uctarny, obchodniho oddéleni a provoznich jednotek - skladu

(kancelarské potieby a papirnictvi, rybaiské potieby a servis — opravna rybaiskych potieb).

7.5.3.2 Informacni systém

Interni smérnice vydava majitel ve spolupraci s pfisluSnymi pracovniky firmy,
kontrola jako zvlaStni utvar neni, pouze se dé¢laji inventury v pravidelnych casovych

intervalech dle ptislusnych ptedpisti a potieb firmy.

Néklady jsou sledovany tucetnim programem, zné€jz jsou tiSt€ny vystupy pro
majitele. Zn¢&j se vychazi pti kalkulacich cen, dale je vyuzivan pro kontrolni a dalsi

obchodni ¢innost.

7.5.3.3 Logistika

Doprava zbozi je provadéna ambulantnim rozvozem v dodavce po Jiznich Cechéch,

v piipadé vzdalenéjsich destinaci je najimana doprava externi — spedi¢ni firmy a posta.

Objednavky jsou vytizovany telefonem, e-mailem a faxem v tuzemsku. Tuzemské

objednavky pfijimaji a vytizuji pfimo sklady, zahrani¢ni dodavky zatizuje majitel. Firma
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objednava zbozi u cca. 90 firem, pocet odbératelt je ptiblizn¢ 300. Sortiment méni

kazdoro¢né v rozsahu cca. 10 %.

V dodavatelsko-odbératelskych vztazich je vyuzivana zpétna vazba, hlavné v ptipadé

reklamace, a to pro rozvoj dalsi obchodni Cinnosti.

Z logistickych kritérii sleduji pouze kapitdl vdzany v zasobach, primérny stav zasob,
pocty chyb v dodavkéch na celkovém objemu dodavek, dodrZovani termint expedice zbozi
a kontrolu splatnosti faktur. Sledovany jsou i veSkere nékladoveé polozky ve vztahu
k tvorb¢ zisku. Tento systém majitel hodnoti s ohledem na velikost firmy jako zcela

postacujici a vyhovujici.

7.5.3.4 Vlastni hodnoceni

Vzhledem k malému rozsahu firmy se zda byt systém postacujici. Pfesto navrhuji
alesponi v dopravé a skladovani rozsifit systém sledovani na souvisejici kritéria a sledovat
jejich vyvoj v €asovych fadach v intervalu minimalné 1 mésic, pfipadné podle potieby i

Castéji.
7.5.4 Budé&jovicky Budvar n.p., Ceské Budéjovice

7.5.4.1 Charakteristika podniku

Je podnik, ktery se zabyva vyrobou a prodeje piva. Je stale ve vlastnictvi statu.

vvvvvv

podniki v Ceské republice. Velka ¢ast produkce je vyvazena do vice nez padesati zemi.

Podnik fidi feditel podniku. Déle je zde ekonomicky, vyrobni, marketingovy a
obchodni utvar. Obchodni utvar sestava z odd€leni nakupu, logistiky a obchodu -
tuzemského a zahrani¢niho. Obraty firmy jsou v hodnotach nad 500 000 000 K¢, podnik
zamé&stnava vice jak 500 zaméstnanct. Sortiment sestava v kone¢ném stadiu odbytu z vice
jak 200 druhti vyrobkt, nebot’ piestoze jde o sortiment n¢kolika druhti piva (nealkoholické

a vycepni pivo, svétly a tmavy lezak), znamkopravni situace a tudiz nazev vyrobku, plus
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fada odliSnosti, predev§im jazykovych, pfi prodeji na jednotlivd teritoria nuti vyrobce
oznacovat vyrobky odlisSnymi etiketami. Rozsdhlost sortimentu také determinuje druh
baleni — vratné a nevratné lahve dvou velikosti, sudy o tfech riznych objemech a také
plechovky dvou velikosti. Dale situaci komplikuje i riznorodost formatu sekundarnich

oball — bedny, kartony a nésledn¢ jejich naklddka na EUR ¢i CHEP palety.

7.5.4.2 Informacdni system

Obéh dokladl je stanoven vnitropodnikovou smérnici a existuji pro néj piislusné

formulafe.

Podnik mé vlastni kontrolni utvar, ktery zpracovava a ma odpovédnost na

smérnicich.

Odd¢leni controllingu sleduje piedevsim finance a cash flow a dle potieby a
poZadavku zpracovava podklady do MIS (manazersky informacni systém), ktery
napomaha zefektivnéni ¢innosti podniku. Déle ve firmé pracuje na Stabni pozici jeden

pracovnik, jehoZ néaplni prace je tvorba smérnic a metodickych sdé€leni.
Stiediska maji plany, které jsou mésicné vyhodnocovany.

Centralni i stfediskové plany se zacinaji tvofit jiz v srpnu, prvni verze v fijnu,

konec¢na zacatkem ledna roku, jehoz se plan tyka.

Mg¢sicné se vyhodnocuji odchylky od planu na vSech stiediscich i v podniku jako

celku.

7.5.4.3 Logistika

V podniku funguje samostatny referat logistiky, ktery je fizen obchodnim feditelem.
Zabyva se vyfizovanim objednavek od zakaznikl, problematikou fizeni zasob, skladovani,
baleni a expedice zbozi, zajiStovanim dopravy uvnitt 1 vné podniku a zpétnou logistikou

(vratnymi obaly).
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Primarni i sekundarni doprava je ¢asteéné vlastni, z cca. 50 % outsorcovana.

Distribucni centra v krajich, kterych je celkem 8, jsou zasobovana predevsim vlastni
dopravou, coz predstavuje 4 tahae a 17 navésu, které maji pevny jizdni fad. Ostatni
tuzemské prepravy, piipadné vykryvani Spi¢ek u zavozl distribucnich center jsou
realizovany prostfednictvim jednoho smluvniho piepravce. Z distribucnich center na

zakazniky probihd rozvoz zbozi vlastni i outsorcovanou piepravou.

V podniku je také Zelezni¢ni vleCka, kterou je piepravovano pouze sklo a slad od

vyrobci.

Vyuzivaji palety o rozméru 800 x 1200 i 1000 x 1200, a to ve formé& ob¢hovych
(EUR/CHEP), privatni palety. Vr. 2009 byl zprovoznén novy plné automatizovany
zakladacovy sklad a v Casti starého blokového skladu byla implementovana technologie
RFID, ktera se vyuziva pro oznaceni skladové lokace. VSechny palety s hotovymi vyrobky

zboZi jsou oznaceny etiketou EAN 128.

Sklady maji pouze vlastni. Sleduji na nich naklady, vysi zasob strukturovang,
vyuzivaji ABC metodu a MIS, strukturu zisob, obrat zdsob, % spravné¢ vydodanych
zasilek, manipula¢ni ¢asy, jednotlivé druhy ndklada tykajici se logistickych ¢innosti jako
doprava, reZie atd., chybovost v zasilkach, spotfebu PHM, néklady na vysokozdvizne
voziky, néklady na Gdrzbu atd.

Z logistickych technologii vyuzivaji predevsim EDI, Hub and Spoke, ABC systém ve
skladovani, SWOT analyzy, ERP hledani Uzkych mist a radiofrekven¢ni metody pro

manipulaci se zbozim.

Kazdoro¢né se poradaji konference tuzemské i zahrani¢ni. Je to pfrilezitost
k vyhodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahti pro ob¢ strany, vzdy zacatkem roku,

s odbérateli 1 dodavateli.
S ohledem na statni vlastnictvi se provadéji vybérova fizeni na kazdou ¢innost.

Vztahy se vyhodnocuji minimdlné¢ 1x rocné, ale Casto i Ctvrtletné (strategicti

partneti).
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V EXCELu je ptipravena tabulka pro vyhodnocovani vztahu s 20 ukazateli — napt.
se sleduje jakost, logistické ukazatele atd., vychazeji z profesnich a ISO norem a

poZadavki na kvalitu a termint pro vyrobu.
ISO certifikaty nemaji, vyuzivaji nékteré prvky TQM.

Objednavky pfijimaji a vysilaji telefonem, faxem a mailem, dodéavaji do
velkoobchodu i maloobchodu. Vyuzivaji vyhradné silni¢ni dopravu svého zbozi. Sortiment

je obméinovan minimalné.

Z logistickych kritérii je sledovan kapitadl vazany v zadsobach, vySe pracovniho
kapitalu v logistickych ¢innostech, primérné naklady na jedno skladové misto, pramérné
dopravni naklady na 1 hl zbozi, naklady na pofizeni zbozi, pocet obratek zasob za rok,
dobu obratu zéasob, podil ndkladi na skladovani na celkovych ndkladech podniku,
prumérny stav zdasob, vynosy zuSetienych nakladii vyménou dopravce piip. jinych
logistickych ¢innosti, vyuziti kapacity skladu, pocet chyb v dodavkach na celkovém
objemu, dodrzovani termint expedice zbozi, podil reklamovanych dodavek na celkovém

objemu zbozi a kone¢n¢ splatnost faktur.

Systém je hodnocen jako vyhovujici, i kdyZz by vyuzili i vice podkladd, a proto do

budoucna chystaji rozsiteni sledovani kritérii.

7.5.4.4 Vlastni hodnoceni

Podle mého nazoru je systém fizeni tohoto podniku jednim z nejpropracovanéjsich.
Doporucit 1ze pouze u vybranych kritérii ¢astéjsi periodicitu sledovani — ted’ nejCastéjsi
vyhodnocovani po mésici, mozna by stalo za uvahu zménit u vybranych kritérii periodicitu
vyhodnocovéani na tydenni, pfip. denni. Dale maji rezervu v efektivit¢ resp. vykonu
nakladky. Lepsi organizaci a spolupraci s piepravci - zavést systém time-slot (Casové okno
pro piepravce, ve kterém bude realizovat nakladku ptipadné vykladku prazdnych obalil).
K tomu je zapotiebi instalovat softwarovy nastroj, ktery zajisti on-line spojeni s pfepravci

(je na bazi internetové aplikace).
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7.5.5 Armor spol. s r. o., Ceské Budé&jovice

7.5.5.1 Charakteristika podniku

Armor je francouzsky vyrobce alternativniho spotiebniho materialu pro tiskarny a
faxy znacek HP, CANON, EPSON, BROTHER, PANASONIC. Nabizi tonery, inkoustove
kazety, barvici pasky, termotransferové folie, foto papiry do bézn¢ pouzivanych tiskaren na
trhu. Jedna se puvodné o francouzskou firmu zaloZenou v roce 1922, dnes je to jiZz velka
nadnarodni skupina s 16 pobockami po celém svété a 6 modernimi vyrobnimi zavody.
Zabyva se vyvojem, vyrobou a prodejem kompatibilnich spotiebnich materialti pro tisk.
ARMOR dokonale zvlada cely vyrobni proces, vyvoj a vyrobu inkoustl véetné plastovych

dild a plnéni.

ARMOR s.r.0. byla zaloZena v lednu 1997 jako obchodni pobocka spole¢nosti
ARMOR SA. Disponuje v Ceské republice takovou skladovou zésobou, aby mohla bez
problémti zasobovat vSechny své zékazniky. Zasobuji velkoobchodni distributory,
obchodni fetézce a specializované obchody, které jsou v pfimém kontaktu s kone¢nymi

odbérateli nebo mens$imi firmami.

ARMOR s.r.0. zajistuje propagaci a zakaznicky servis znacky Armor ve svém
prodejnim teritoriu, vyuziva pfitom vSech marketingovych a komunika¢nich nastroja
pottebnych pro vytvoteni partnerskych vztaht se svymi zdkazniky. Produkty firmy tvoii
kompatibilni spotfebni materialy pro klasicky, inkoustovy, laserovy a termotransferovy
tisk, vyrobky pro tisk na kancelatsky a fotograficky papir a Cistici piipravky pro vypocetni
a kancelarskou techniku. Obchodni oblasti této pobocky francouzské firmy je
Ceska republika, Slovensko, Mad’arsko, Rakousko, Slovinsko, Chorvatsko, Bosna
a Hercegovina, Srbsko, Cerna hora, Albéanie, Bulharsko, Rumunsko, Ukrajina, Bélorusko,
Moldavie, Rusko a Polsko. V r. 1995 spolecnost ziskala certifikaci podle normy ISO 9002
a vr. 2003 ARMOR ziskal certifikaci podle normy I1SO 9001 (verze 2000). Navstivena
firma je dcefinnou firmou francouzské firmy, ma 2 ¢asti - obchodni a administrativni
oddéleni a celkem 16 zamé&stnanci. Obrat je v kategorii 200 000 000 — 500 000 000 K¢.
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7.5.5.2 Informa¢ni systém

Uzivaji informacni systém Navision ve verzi 3. Vystupy z n¢j jsou piistupné vSem

pracovnikiim firmy.

Firma ma sviij obchodni plan na rok, ktery se stejn¢ jako marketingovy a finan¢ni

pléan zapracovava do plant celé spole¢nosti.

1x mésicné se konaji porady se zapisem, zjisténé odchylky, reakce na novinky, nové

vzniklé potieby atd. se podle potieby vyhodnoti a ptipadné také zapracuji do planu.

Néaklady sleduji sami v uctarné, ta je porovnava s planem a podava reporty na vyse

zminované porady konané kazdy mésic.

Ix ro¢né se kona velka porada i s francouzskymi majiteli, pro n¢ se také vytvari

konsolidovana uéetni zavérka.

7.5.5.3 Logistika

Vlastni logistické oddéleni nemaji, jeho funkce pievzalo obchodni a ekonomické
odd¢leni. Jde predevsim o vyfizovani objednavek od zdkaznikd, fizeni zasob a skladovani,
baleni, expedice a doprava zbozi. Vyuzivaji EDI, specificky logisticky software Navision,
c¢arové kody a radiofrekvencni metody oznaCovéani zbozi. Logistické problémy fesi
operativné, se systémem jsou spokojeni, povazuji jej za vyhovujici. V podniku je
vytvoteno zvlaStni oddé€leni interniho auditu. Objednavky probihaji pfes mail nebo
internet. Z logistickych kritérii sleduji kapital vazany v zasobach, skladovaci naklady,
naklady na poftizeni zasob, pocet obratek zasob za rok, dobu obratu zasob, primérny stav

zasob, pocet chyb v dodavkach na celkovem objemu a splatnost faktur.
Maji jeden vlastni sklad, dopravu pouZivaji outsorcovanou.

V rdmci dodavatelsko-odbératelskych vztahii je 70 % objemu s ,,matkou* ve Francii.
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30 % ostatnich vztahii je vyhodnocovano kvartidlné, zpétnd vazba se provadi,
zpravidla mailem. Dodavaji velkoobchodu i maloobchodu. V sortimentu méni kazdoro¢né

zbozi v mnozstvi do 10 %.

7.5.5.4 Vlastni hodnoceni

S ohledem na velikost firmy se jevi systém sledovani i organizace logistiky jako
vyhovujici, i kdyz by se nékteré ukony mohly automatizovat. Napf. upgradovanim
stvajiciho informaéniho systému, ktery tyto moznosti v sobé ma. Podnik a jeho vedeni by
mohlo mit k dispozici ¢ast&jsi udaje a srovnani v ¢asové fadé a s periodicitou, jakou by si
zvolili. Umoznilo by to lépe hlidat stav zasob, expedic jednotlivych zakazek a ptip. i dosud
nesledovanych nékladovych poloZzek a snejvétsi pravdépodobnosti by to vedlo i ke

zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych vztah.

7.5.6 Petschl Transporte spol. s r.o., Ceské Budéjovice

7.5.6.1 Charakteristika podniku

Jedna se o skupinu dvou rakouskych, jedné némecké a jedné &eské firmy. Ceské

dcefind firma byla zalozena v r. 1994.

Firma je mald, s jednoduchou strukturou. Celkem je zaméstnanct kolem 40, fidi ji
vSak 8 manazeri na jednotlivych usecich. Jde o 3 tuzemské obchodni manazery, 2
zahrani¢ni manaZery a 3 pracovniky ekonomického a ucetniho useku. Zbytek pracovnikl
predstavuji fidici, jejichZz pocet je kolisavy. Firma se v souCasnosti rozrustd, rakousky
majitel planuje zrusit pobocku v Némecku a presunout vozovy park a vSe potiebné

k provozu do Cech. Dosahuji roéniho obratu pies 100 000 000 K¢&.
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7.5.6.2 Informac¢ni systém

Firma vyuZiva RAAL TRANS - online software sburzou nakladt. Firmy
spolupracuji, maji vlastni vozovy park, ale také outsorcuji ve 3Spic¢kach nebo prodavaji
piebytky i cizim dopraveim. Tuzemska pieprava je vice outsorcovana a je zde Cast&jsi

vyskyt prodeje prebytecnych zasilek.

Ix mésicné je podavan report do Rakouska majiteli s daji o plnéni planovanych

ukazateld a informacich o vyvoji trZeb.

Vzhledem k mezinarodni struktufe firmy provadéji audit, a to pouze ticetni.

7.5.6.3 Logistika

S ohledem na logisticky charakter firmy je hlavni naplni pracovnikll tuzemského i
zahrani¢niho useku piijimani a vyfizovani objednavek od zakaznikt. Proto je také
specifické sledovani logistickych kritérii — sleduji hlavné vysi pracovniho kapitalu
Vv logistickych ¢innostech, ndklady na pofizeni kapitdlu na logistické Cinnosti, vyuziti
kapacity dopravy, pocet chyb v doddvkach na celkovém objemu, dodrzovani termint, podil
reklamovanych zasilek na celkovém objemu, nédklady na jednotku nakupovaného zboZzi a

kontrolu splatnosti faktur.
Maji ISO 9001. Objednavky piijimaji telefonem, faxem a mailem.
Pokud je nutna piekladka zbozi, provadi se ¢asto v outsorcovanych skladech.
Odbeératele hodnoti podle obratu, ¢lenéni ABC.

Jejich systém jim piipadéa vyhovujici, s dostatkem podkladii.

7.5.6.4 Vlastni hodnoceni

S ohledem na charakter firmy se mi jejich logisticky systém zda& vyborny. Take

ostatni sledovani, ktera provadéji povazuji za dostatecna.
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7.5.7 Volf kancelafské poti-eby spol. s r.o0., Ceské Budéjovice

7.5.7.1 Charakteristika podniku

Jedna se o firmu zaloZenou v r. 1990 s nabidkou $kolnich a kancelaiskych potieb a
to zejména zastoupenych zahrani¢nich znacek ICO Mad’arsko, Edding, M+R — Némecko,
SAX —Rakousko. Stejné tak zasobuyji trh 1 produkty pod vlastni znackou CONCORDE.

Majitelé jsou 2 — manzelé. Ti ve své firm¢ zaméstnavaji 4 zaméstnance pro podporu
prodeje, dale nékolik pracovnikii v uctarné, na prodejné a skladu. Celkem se jedna o 16

pracovnikt. Trzby se pohybuji v kategorii 50 -100 mln. K¢.

7.5.7.2 Informacni systém

Jako informacni systém pouZzivaji ASPEN. Ro¢ni plan je mésicné vyhodnocovan na

skutecnost, nékteré polozky planu jsou feSeny tydné nebo i Castéji — podle potieby.

7.5.7.3 Logistika

Vyrobki je cca. 3000 druht, znichZ je 80 % objedndvano na sklad. Logistické
funkce vSak neplni samostatny pracovnik, ale jednotlivi pracovnici obchodniho oddéleni.
Ti se zabyvaji objednavkami od zakaznikd, problematikou fizeni zasob, kontrolou jakosti

zbozi a zajiStovanim dopravy zboZi.

Na rozvoz po jihoCeském kraji je vyuzivana dodavka pro ambulantni prodej, do
zbytku republiky se pro rozvoz zbozi pouziva doprava outsorcovana. Objednavky probihaji

u dodavatell vétSinou mailem, u zakazniki i telefonem a osobnim stykem.

Metodou ABC jsou d¢leni zékaznici i zasoby. U zasob jsou pro jednotlivé kategorie
dany limity stavu pro nové objednavani. Jednou rocné se konaji schiizky, kde se fesi

spoluprace s dodavateli i odbérateli. Sleduji pfedev$im nakladové polozky, ale také stavy
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zasob, obraty zéasob, pocty chyb v dodavkach, dodrzovani termini expedice zbozi a

splatnosti faktur.

Sortiment méni v objemu do 10 % ro¢né. Pokud méni ramcové smlouvy se svymi

odbérateli, pak v mnoZstvi nebo cené.

7.5.7.4 Vlastni hodnoceni

Firma je pomérn¢ mala a tak je i snadno piehledna, co se organizace tyka. Jejich
software jim umoznuje jen sledovani zakladnich ucetnich polozek. Proto jim navrhuji pro
zlep3eni situace nasledujici - vyuzivat informacni vnitropodnikovy systém, ktery zpfistupni
informace vSem cClanktim fizeni. Dale zacit vyuzivat software, ktery umozni detailn&jsi
sledovani logistickych ukazateli od zasob po dodavatelsko-odbératelské vztahy (expedice,
kvalita atd.) s jejich pravidelnym vyhodnocovani, v tomto piipadé bych navrhovala
automatické sledovani, bez nutnosti pfibrat dalS$i pracovni silu. Podle zévaznosti
Kritérii jejich sledovani v terminech - mésic - tyden - den. Dale by bylo tieba stanovit
odchylky u jednotlivych kritérii podle zavaznosti a tim nutnost se jimi zabyvat a fesit je,

piip. ménit plan, organizaci, systém....

7.5.8 Rohde und Schwarz spol. s r.o. Vimperk

7.5.8.1 Charakteristika podniku

Firma byla zalozena matefskou spolecnosti sidlici v Mnichové. vr. 2001 po
zakoupeni od f. Tesla Hloubétin. Jedna se o dcefinnou spole¢nost se 2 sesterskymi

podniky v Némecku.

Distribuce ke kone¢nému zakaznikovi probiha z Némecka (z centraly se sidlem

V Mnichov¢).

Na prelomu r. 2009 a 2010 se podnik rozrista, od ledna o 40 novych zaméstnanci.
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Firma dosahuje obratu v kategorii 300 000 000 - 500 000 000 K¢, poc¢et zaméstnancti

je v kategorii 200 — 500. Vyrobkt jsou v zavislosti na ¢asu a situaci na trhu stovky.

Maji udélen ISO certifikat 9001 a ISO 14001.

7.5.8.2 Informa¢ni systém

Obé¢h dokladu probiha jednak uvniti firmy jednak, s matkou v Némecku. 1x tydné se

konaji porady, s centralou 1x mési¢né a podle potieby dochazi i k telekonferencim.
Uctarna a logistické oddéleni jsou fizeny z centraly.

Nékup a odbyt ma strategii uréenou centralou v Mnichov¢, ale oddéleni je vlastni.
Stejné tak i kontrolni odd¢leni a odd¢€leni interniho auditu, ktery je zaméfen na kvalitu a

dodrzovani ISO norem.
U kooperantti (outsorcovanych vyrobceil) délaji audit zaméteny hlavné na kvalitu.

Pouzivaji systtm SAP R/3 a modul SAP ICH (= Inventory Collaboration Hub
pro Vendor Managed Inventory tzn. zasoby ftizené dodavatelem), EDI vcetné
automatického odesilani vygenerovanych objednavek kazdy den, Intranet a databanky v
Lotus Notes (kontakty v ramci koncernu, navody a smérnice, popisy procesu, navody k
jednotlivym 1S. Dale maji pro veSkeré nakupované materidly zvlaStni databazi
s technickymi informacemi (vykresy, datové listy), schvalenymi dodavateli a vyrobci,
zmeénovymi listy k jednotlivym materialam. U novych projekta, které jeSté nejsou zcela
zachycené v SAP, pracuji v Accessu a Excelu (nabidky, podklady pro zavedeni dila do
SAP apod.).

7.5.8.3 Logistika

Ve vyrob€ jsou ziizena sbérnd mista, z nichz se 1x denné provadi interni rozvoz
k dal$im mistim. 1x denné probiha také svoz skladovych polozek, nahradnich dila a

prazdnych obalii. Denné je svoz z centraly a zpét na centralu, pifi némz se piepravuji
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hotové vyrobky na sklad matky, urené pro zasobovéani klientl. Z centraly se ptivazi

material.
Sklady maji pouze vlastni, skladuji se vyrobky, polotovary, suroviny.

Controlling je zafazen $tabné na centrale, logistické oddéleni je ziizeno piimo ve
firmé, 1 kdyz podléha fizeni matky. Logistické oddéleni se zabyva vyfizovanim objednavek
od zakaznikd, problematikou fizeni zasob, skladovanim, balenim a expedici zboZi,
zajisStovanim dopravy, informac¢nimi technologiemi a i jinymi ¢innostmi, vyplyvajici
z provozu podniku. Z logistickych metod vyuzivaji EDI, KANBAN, MRP, ABC
v zasobach, metodické postupy, SWOT, SAP, VMI (Vendoor Managed Inventory) a

castecné i ¢aroveé kody.

Z logistickych kritérii sleduji: kapital vazany v zasobach, vysi pracovniho kapitéalu
Vv logistickych ¢innostech, primérné naklady na skladové misto, naklady na potizeni zasob,
pocet obratek zasob za rok, pocet vyexpedovanych polozek na pracovnika na den, pocet
chyb v dodavkach, dodrzovani termint v expedici zboZzi, podil reklamovanych dodavek na
celkovém mnozstvi, naklady na jednotku objemu nakupovaného zbozi, kontrolu splatnosti

faktur. Systém je zcela vyhovujici.

Outsorcuji vyrobu nékterych vyrobku (kabelova vyroba), pak jsou tyto vyrobky po

urcitou dobu uskladnény také na skladech téchto spolecnosti.

U VMI systému — zasoby — dodavatelé znaji maximalni a minimalni stavy a sami si
kontroluji v jejich systému stav. Také sami zajist'uji dodavky, o nichz je jen informuji
v systému EDI. Objednavky se ve firmé pteklapi automaticky 1x tydné, vlastné jen pro

kontrolu, zda je vSe v poradku.

Vyuzivaji systém Kanban na hlavnim skladu, pokud dochazi mnozZstvi, automaticky

se objednava systémem karticek.

Sleduje se primeérna spotifeba na skladové zasoby — 3 meésice zpét a 6 mésict
doptedu, vypocte se prumér a ulozi do systému hlasici hladina a pojistnad zasoba, podle

toho se pak objednava.

Plan vyroby se aktualizuje 2x denné¢, sleduji se pocatecni a konecné stavy vyroby.
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Dale sleduje centrala ¢tvrtletné véasnost dodavek a jejich kvalitu, data pfimo ze SAP.

Tolerance 3 dny, 0 dopiedu — jakékoli zpozdéni je vyhodnocovano jako Spatné.

Objednavky pfijimaji a vysilaji nejCastéji faxem nebo mailem. Kromé silnicni
piepravy, ktera tvoii témet veSkerou dopravu, vyuzivaji také vyjimecné dopravu leteckou

¢i kuryrni.

7.5.8.4 Vlastni hodnoceni

Podnik je organizovén a fizen S proslulou némeckou dukladnosti. Urcita kriteria
v logistice by mohla byt sledovana detailngji, ale i na tom se jiz pracuje a centrala
pripravuje zménu tohoto sytému. Doporucuji sledovani parametrit a odchylek od cile (tzv.
fizeni pomoci odchylek) s jejich vyhodnocovanim 1x tydné, ptipadné u zasadnich kritérii
tykajicich se zasob a dodavek od dodavatelt a expedice zbozi i Castéji, napt. denné. S tim
souvisi i detailn€jsi vyhodnocovani dodavatelsko-odbératelskych vztahl. VeEtsi Cast
sledovani je mozno automatizovat, a tak dosahnout lepSi pozice fidicich pracovniki

V jejich rozhodovacim a fidicim procesu.
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8. OVERENI HYPOTEZ

Hypotéza ¢ 1 — Soucasnd ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek
podkladit pro uspésné fungovani logistického controllingu. Hypotéza byla v daném

Setfeném souboru malych a stfednich podniki jednoznaéné€ potvrzena, nebot’.

1. Setfené firmy zpravidla specializovana pracovistd ani pracovniky nemaji. Cast
logistickych funkci byva zpravidla pfenesena na jina oddé€leni/( viz tabulka ¢.1, 2), ktera se
vSak zabyvaji predev§im operativnim fizenim logistickych jevii. Porovnavani planu a
skutecnosti je ¢asové 1 nakladov€ narocné a proto firmy zpravidla pro tuto ¢innost nemaji
kapacitu. V nékterych podnicich sleduji  povéfena oddé€leni, napf.Gétarny, zpravidla

nékteré nakladové nebo jiné finan¢ni polozky — viz. tabulka ¢. 7.

v

2. Déle tuto hypotézu potvrzuje tabulka ¢. 6, kde je vyjadiena spokojenost /
nespokojenost pracovnikll spole¢nosti se systémem sledovani logistickych kritérii. | kdyz
pievazuje hodnoceni ,,vyhovujici®, je zde stdle dost vysoky pocet spolecnosti, jejichz
zamé&stnanci pocit'uji potiebu systém zlepsit, tedy je tim potvrzeno tvrzeni, ze siucasna

evidence je nepostacujici.

Hypotéza ¢&. Il — Sledovani logistickych ndkladi a souvisejicich jevii prispiva
k optimalizaci funkce podniku. Tuto hypotézu ¢aste¢né potvrzuje zjisténi fady autorti (napf.
Pettik, 2007), ze tsporou ndkladu Ize zvySovat profitabilitu podniku. Proti tomu ale stoji
fada Cinnosti, kde naopak ptivodnim navySenim nakladi mtze dojit v konci ke stejnému
efektu. Konkrétné€ v souladu se zdméry této prace lze jmenovat vyssi naklady na pozaruéni
servis, sledovani bezchybnosti a vcasnosti dodani zbozi zakaznikovi, ndklady na
vybudovani nového skladu blize k zékaznikovi atp., které vSechny vedou ke zvyseni
spokojenosti zadkaznika. Naklady takto vynaloZene se vraci navySenim odbytu — spokojeny

zakaznik vétSinou §ifi tyto informace dal a je vérny takovému dodavateli (Nenadal, 2006).

Tuto hypotézu potvrdili pracovnici vétSiny navstivenych podnikd. Na druhé strané
by ale bylo tieba vice konkrétnich podkladti z podnikového ucetnictvi pro to, aby bylo

mozno hypotézu potvrdit jednoznacné.

Hypotéza ¢&. I - Logisticky controlling lze uplatiiovat i v podnicich, které nemaji

specializovand controllingova c¢i logisticka pracovisté. V ptipadé velkych, stiednich i
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malych podniki mohou funkce piejimat jina oddéleni — oddéleni podnikového
controllingu, oddéleni ekonomicka nebo obchodni, ptipadné jind. Jde jen o pocit potieby a
vuli s né¢im takovym zacit. V ptipad¢, ze je piekazkou ptipadné navyseni persondlnich ¢i
jinych nakladi, je moznost zvazit nakup specifického software, ktery by potiebna kriteria
sledoval a vyhodnocoval. V soucasné dob¢ jiz neni problém pfizpusobit stavajici software
tomuto pozadavku se zadanymi kritérii sledovani a Casovymi parametry, tedy v jakych
intervalech a co je ticba sledovat. Dale je moZzno stanovit hladinu odchylky, od které
zacina byt hodnota sledovaného kriteria zavazna a je tieba ji vénovat pozornost uréenym

pracovnikem. Potvrzeni této hypotézy viz. také tabulka ¢. 1, 2, 7.

Hypotéza ¢ IV — Podniky vénuji malou pozornost vztahim se zdikazniky a
dodavateli. Je mozno konstatovat ¢astecné potvrzeni této hypotézy. Velké podniky se
vztahtim vétSinou vénuji, proto u nich je mozno hypotézu zamitnout. U malych a stfednich
podniku, které staly v popiedi zajmu této prace, je vSak mozno hypotézu potvrdit. Viz.
tabulka ¢. 10 .

Hypotéza ¢. V - Velké firmy venuji vice pozornosti funkcim specializovanych
pracovist, at uz controllingu nebo logistiky a zrizuji je. Na rozdil od nich malé a stredni
firmy zpravidla funkce téchto pracovist prendseji na jina oddéleni prip. ¢leny vedeni. Tuto

hypotézu Ize potvrdit. Viz. tabulky ¢. 1,5 aobr. ¢. 18 a souvisejici komentaie.
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9. ZAVER

Podnik je soustava systémi se vzajemnymi vazbami. Pusobenim v jednom
systému ovliviiujeme i ty ostatni. ZlepSenim logistickych funkci podniku zlepSime i fadu
navazujicich ¢innosti (zejména ve vyrob€) a vliv na stabilitu a konkurenceschopnost
spolecnosti je také nesporny. Controlling méa k dispozici celou fadu metod, jak tyto funkce
ovlivitovat a piispivat tak k vyvoji zddoucim smérem a bude zaujimat v budoucnu jedno
z nejvyznamnéjSich mist v fizeni firem. Nesta¢i vSak zfidit jen kancelafe, vybavit je
vhodnym informa¢nim systémem a nalézt schopné odborniky. Je zapotiebi, aby se
controlling stal spojovacim prvkem vSech podnikovych oddé€leni a soucasti procesniho
fizeni. Proto musi byt jeho vyznam chapan nejen vedoucimi pracovniky — managementem,
majiteli ¢i akcionafi firem, ale vSemi pracovniky, ktefi se na chodu spolecnosti podileji.
Controlling sleduje nejen snizovani nakladd, ale i optimalizaci chodu sledovaného useku.
Nékdy miize byt optimalni variantou ta, kterd neni nejlevnéjsi, ale piinasi jiné profity,
napf. nartst spokojenosti zakaznika s nasimi vyrobky ¢i sluzbami — piikladem mtize byt
pozéaruc¢ni servis. Nebo jsou s touto cestou spojeny urcité vyhody pro zaméstnance — napft.
zlepSeni pracovniho prostiedi, které¢ zvysi jejich motivaci a ochotu odevzdat podniku ten
nejlepsi mozny vykon. Pripadné pfinesou vyssi naklady uzitek celému logistickému fetézci
— napi. odbérem vétSiho mnozstvi suroviny lépe vyuzijeme dodavatelovu a prepravni
kapacitu a vyS$$i zasoba nam pak nasledné¢ umozni 1épe pokryt ndhlé zvyseni poptavky na
trhu. Tim se rozsifuje pusobnost controllingu ve smyslu amerického chapani controllingu

piechodem ptes procesni fizeni na manazerské tcetnictvi.

Jednou z funkci controllingu je i optimalizace informaé¢niho systému. Spravnym
propojenim  informaéniho toku s poZadovanymi Udaji dosahneme  optimalni
informovanosti vSech zainteresovanych ¢lankti podniku a jejich reakci na odchylky v co
nejkrat§im mozném Case. Pokud se podaii tento ukol splnit, poroste i motivace a
spokojenost pracovniki, nebot’ ti uvidi, ze systém jim pomaha plnit jejich ukoly a posoudi
ihned v novych informacich odraz své vlastni ¢innosti. Nejvy$$im stupném zdokonalovani
informacniho systému je elektronicka vyména dat. Pak mize dochazet k pfenosu informaci
mezi subjekty bez zédsahu pracovnika — napf. objednavka odbératele mize byt
implementovana do systému dodavatele, a tak dojde ke snizeni potieby lidské prace a

zpravidla i chybovosti.
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Nejednotnost chapéni controllingu ptedevsim v Evropé vede k té samé situaci
v Ceské republice. V této praci jsem ale vychéazela z némeckych zdroji, které nam jsou
nejbliz8i. Ty ho chapou jako sekundarni zdroj podsystému fidiciho systému a jeho
informaéné - kontrolniho zabezpeeni. Je mozZno potvrdit, ze controlling je vyznamnou
metodou, kterd vede k tomu, Ze problémy ¢ini ptehlednéjsi, umoziuje snazsi dosahovani
podnikovych cili, zvySovani konkurenceschopnosti podniku a napfimovani procesi a
odstranéni zbyte¢nych ¢innosti vede zpravidla ke sniZzovani nakladd. Vzhledem k nartstu
objemu logistickych vykoni co do funkce i vySe nakladt, propojeni logistiky s celym
procesem transformace zdroje na vystup, nabyva na vyznamu i zavadéni tohoto typu

controllingu.

Pro tcely zpracovani této prace jsem nejprve v avodni ¢asti uvedla rozdily chapani a
nejednotnosti terminologie v oblasti controllingu u riznych autord. PovaZzovala jsem to za
nutné s ohledem na stanoveni koncepce této prace. Déale jsem definovala cile, metody a
vazby controllingu v podnikovém systému, jiZ s ohledem na druhou ¢ast tématu, kterou je
oblast logistiky. Tim doSlo k zuZzeni poctu pouzitelnych metod, nebot detailngjsi

rozpracovani zna¢né piesahuje mozny rozsah této préace.

Disertacni prace se zabyvala moznostmi uplatnéni logistického controllingu
v malych a stfednich podnicich, protoze jeho uzite¢nost v podnicich velkych je potvrzena

jiz fadou jinych autorti.

1. cilem této prace byl rozbor situace logistické ¢innosti podniku s detailnéjsim
pohledem na dopravu a skladovani v podniku.. K tomuto cili ptispéla tvorba a vyuZiti
dotaznik®i. Setfenim situace na souboru celkem 285 nihodn& vybranych podnikii byla
zmapovana situace na podnicich, tj. zda vytvareji logistickd odd¢€leni, jakymi logistickymi
¢innostmi se zabyvaji a jaké vidi moznosti zlepSeni. Jak vyplynulo z fady praci autort
uvedenych v literarni reSersi, z odpovédi na otdzky v dotazniku i naslednych pohovora na
firméch, tuto vazbu nikdo dnes jiz nepodceiiuje. Samoziejmé je tento problém chapan
rizné¢ — néktefi vidi jen nakladové polozky logistickych cinnosti, jini vidi pozitiva
Vv organizaci prace zavedenim nékterych logistickych metod (napf. Hub and Spoke) a
mnozi jiz hledaji dalSi cesty od zlepSovani metod v planovani a fizeni zasob az po

zlepSovani dodavatelsko-odbératelskych vztaht.
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Pro splnéni 2. cile — rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a
poZadavkii na evidenci a existenci controllingového oddéleni jsem opét vyuzila
vytvoieny dotaznik. Pro vyuZziti tohoto rozboru v praxi je mozno doporuéit vysledky
tabulek ¢. 6 a 7, kde jednoznacné vyplyva stav spokojenosti ¢i nespokojenosti Setienych
podnikii se sledovanim logistickych ¢innosti a kritérii, z ¢ehoz lze zobecnit poznatek, ze
spokojenost se stavem evidence a sledovani téchto kritérii na podnicich se obecné nebude
diametralné odliSovat. Proto lze doporucit zastupci jakéhokoli podniku, ktery bude moji
praci Cist, aby se zamyslel i nad timto zavérem a vyvodil dusledky potiebné prave pro jeho

podnik.

DalSimi vystupy této prace jsou navrhy autorky na konci kazdé partie ¢. 7.5.,
vypovidajici o navstivenych podnikatelskych subjektech, kterych bylo celkem 8. Na
zakladé dotaznikového Setfeni a nasledného fizeného pohovoru ve firmé byl zpracovan

navrh mozného zlep3eni s ohledem na konkrétni situaci podniku.

Obecné lze fici, ze vétsi firmy vzhledem k objemu pracovniki a zpravidla i vyroby
piistupuji ke zFizovani specializovanych pracovist’. Vice se controllingem a ¢aste¢né i
logistickym controllingem v souboru zabyva pouze 1 firma, kde je vramci
controllingového oddéleni vyclenéna 1 pracovni sila na castecny Uvazek. Jedna se o
nejveétsi firmu v souboru a dcefinou firmu  némeckého koncernu s celosvétovou
ptisobnosti, je tedy logické, Ze tato firma bude priikopnikem novinek, pokud se ukazuje
jejich nutnost. V souboru je jesté jedna firma, ktera se sama zabyva logistikou na
specializovaném pracovisti, ale logistickym controllingem se zabyva jeji matefska firma
v Némecku s tim, Ze z dcefiné spole¢nosti jsou dodavana pravidelnd data k vyhodnoceni.
Mensi a stfedni firmy maji logisticka a controllingova pracovisté ztizena, pokud je
potiebuji — je to v situaci, kdy jiZ jina odd€leni nepostacuji podavat dostatek podkladd pro
operativni fizeni firmy a jeji strategické planovani. Jinak pokud se vubec logistikou
zabyvaji, pirenaseji jeji praktické ukoly na pracovniky jinych oddéleni — tabulka ¢. 1 a
2. Co se tyké sledovanych kritérii, byly uvedeny v tabulce €. 7, ale z t¢ jednoznaéné
vyplyva, zZe se firmy vénuji hlavné sledovani finan¢nich a nakladovych polozek skladovani
a dopravy. Také cetnost podavanych informaci o vztazich dodavatel — odbératel je u

vétsiny firem dosti nizka, tabulka ¢. 10.
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U malych a stiednich firem ¢asto tento systém zpravidla viibec neexistuje a je pouze
v dodavatelsko-odbératelskych vztazich naharzovan negativni informaci, stiZznosti,
reklamaci ¢i rovnou ukoncenim vztahu. U logistickych kritérii 1ze firmam doporucit
jednoznaéné vyhodnoceni spokojenosti s informa¢nim systémem u vSech podnikovych
slozek a jeho napravu. Tok informaci uvnitf firmy, nebo v celém logistickém fetézci, je-li
v n&jakém firma zapojena, je nutno zabezpelit tak, aby byl pravidelny, srozumitelny a
dostateény. Rada firem v Setieni uvedla vyuziti EDI a spokojenost snim. Také pii
naslednych pohovorech bylo pisobeni tohoto informacniho toku hodnoceno jako
jednoznacéné pozitivni pro vSechny zacastnéné. USetii lidskou praci a chybovost a tedy 1

naklady, ¢imz snaze dochazi k napliovani podnikovych strategickych cili.

Lze predpokladat, ze se logistikou, logistickym controllingem a sledovanim
specifickych logistickych ukazatelit bude v budoucnu zabyvat stale vice podniki a prinese
jim zna¢né konkurené¢ni vyhody — napf. stanoveni naklada v jakémkoli okamziku. Jako
diikaz pro toto tvrzeni lze pouzit ptikladu velkych firem v Ceské republice uvedenych
v ¢asti ¢. 6. Ke zménam ve sledovani logistickych kritérii sahla i jedna ze sledovanych
firem v souboru v pribéhu trvani mého Setfeni. Z téchto uvedenych piikladu je ziejmé, Ze
se této problematice vénuji hlavné firmy velké a Casto napojené na zahrani¢ni kapital a
mensi a stfedni firmy by nyni mély nasledovat jejich ptikladu. Pfinosem této préace bylo
upozornéni na fakt, ze malym a stfednim firmam nasledovani tohoto ptikladu pfinese

konkuren¢ni vyhody.
Dalsi pfinosy této prace

1. Lepsi informovanost o moznostech controllingu v logistice, jako je napf.
vyuziti vhodného softwaru pokud neni situace piizniva pro piijimani

specializovanych pracovnik.

2. Pochopeni vyznamu a prinosu controllingu, a to v jakékoli oblasti, nejen

logistice.

3. Vyznam logistickych nakladi a jejich sledovani. Informace o metodéach,
kterymi lze logistické néklady sniZovat nebo alespon pii zachovani nakladi

zvysSovat know how firmy a spokojenost zakazniku.
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4. Zjisténé zavery poslouzi také ve vyuce odbornych predmétii na Jihoceské

univerzité, aby i budouci manazeti méli vétsi rozhled v dané problematice.

Vysledky této prace by mély slouzit piedev§im praxi. Na konkrétnich piikladech
nékolika podniki se autorka v souladu s cili této prace pokusila navrhnout konkrétni
feseni, které by sledované firmy mohly pouzit. Pfi tak rozsahlém souboru podnikid to
nebylo samoziejmé mozné provést u vSech. Hlubsi pochopeni zkoumané problematiky a
obecné zavéry této prace mohou zainteresovani pracovnici, zabyvajici se praktickymi
problémy oblasti logistiky a logistického controllingu, vyuZit pro svoji konkrétni firemni

potiebu.
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10. SUMMARY

Nowadays it is very difficult to ensure competitivness of the company in the market
world which is permanently changing. Companies meet with difficulties to solve problems,

with the rising costs and increased competition.

They need to use new methods which can help to ensure the profitability, liquidity

and competitivness of the company, one of them can be controlling.

In my doctoral thesis | aimed at controlling connected with logistics. Controlling is
not only a control. It is a tool for running the company These calculations can help to find
the optimization data about the organisation, planing,sale, service to customer and
structure of production.. It can help to find the divergences from the plan and help to

remedy in time.

Controlling is one of the meaningful methods which makes the problems more

transparent and enables easier reaching the objectives of the company.
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12. SEZNAM PRILOH

A Dotaznik

B Vysvétlivky popiskil symboll pouzitych v ordinacnich diagramech
C Zkracené dotaznikové Setteni

D Otazky tizeného pohovoru

E Organizac¢ni struktura Motor Jikov Group a.s.

F Nékteré udaje o f. Bosch s.r.o.

G Logisticka mapka f. Rohde - Scwarz
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13. PRILOHY

Priloha A

DOTAZNIK LOGISTICKY CONTROLLING

* obchodni firma

= vyrobni firma

[0 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Nazev firmy (mozno vynechat) a jeji zaméieni

1. Jaky je celkem pocet typt vyrobkii (sluzeb) ve Vasem vyrobnim programu? (pocet

druhti zbozi u obchodni firmy)

2. Jaky je podil u Vami vyrabénych produktii mezi vyrobky na zakazku a na sklad? (u
obchodni firmy podil zbozi dodany bez meziskladovani /ptimo/ a po skladovani)

Na zakézku: .............. %

3. Kolik ma Vase firma zaméstnanca?

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

1-20

21 -50
51-100

101 - 250
250 - 500
501 - 1000
vice nez 1000

4. Jaky VaSe firma dosahla obrat v roce 2007?

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

do 2 500 000 K¢

2 500 001 -5 000 000 K¢
5000 001 - 10 000 000 K¢&

10 000 001 - 50 000 000 K¢
50 000 001 - 100 000 000 K¢
100 000 001 - 300 000 000 K¢&
300 000 001 — 500 000 000 K¢&
nad 500 000 000 K¢

5. Ve kterém roce byl Vas podnik zalozen?

Nasklad: .............. %
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6. VasSe firma sidll V OKIESe: ..o e e e e

7. Mé Vase firma udélen néktery z certifikatt jakosti?

1) Ano

2) Ne

JaKY 2 e

0 ZAJISTENI LOGISTIKY

8. Jaké je zaclenéni logistiky do organizacni struktury Vasi firmy?

1) oddéleni logistiky je vyc€lenéno jako samostatna organizacni jednotka P
pokracujte otazkou 10
2) samostatné odd¢leni logistiky nemame P> pokracujte otazkou 9

9. Na které nebo ktera odd¢€leni byly predany logistické kompetence?

] mozno zaskrtnout vice odpovédi
1) obchodni oddéleni
2) ckonomické oddéleni

3) vyrobni odd¢€leni
4) oddéleni dopravy
5) jiné oddéleni uved'te, prosim, jaké:

11. Jakymi ¢innostmi se oddéleni logistiky (pfip. jind oddéleni zajist'ujici logistiku) ve
Vasem podniku zabyva?

O mozno zaskrtnout vice odpovédi

1) vyfizovanim objednavek od zakazniki
2) operativnim fizenim vyroby

3) problematikou fizeni zésob

4) problematikou skladovani

5) problematikou baleni, expedice

6) kontrolou jakosti

7) zajiStovanim dopravy (vnitropodnikové i mimo podnik)
8) informacnimi technologiemi

9) controllingem

10)  zpétnou logistikou (reverzni)

11)  jinymi ¢innostmi uved’te, prosim, jakymi:

12. Zajistuje pro Vas podnik specializovana firma nékterou z logistickych ¢innosti
dodavatelsky?
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1) ano, dopravu surovin ¢i vyrobku

2) ano, skladovani

3) ano, baleni hotovych vyrobku

4) ano, jiné uved’te, prosim, jaké:

5) ne, veskeré logistické ¢innosti si zajiStujeme sami

13. Které logistické technologie a metody jste ve Vasem podniku zavedli ? Pokud teprve
uvazujete o jejich zavedeni, napiste prosim rok, od kdy s ni pocitate.

o Elektronicka vyména dat (EDI) — Elektronicka vyména obchodnich dat mezi ¢lanky log.
fetézce ve standardizované podobé¢ (formulatfe apod.).

o Quick Response (QR, rychla reakce) — kazdy ¢lanek fetézce sdili informace o prodejich,
objednavkéach a zasobach.

o Efficient Consumer Response (ECR, efektivni odpovéd’ na pozadavky spotiebitele) —
piedpokladem je plné uplatnéni automatické identifikace carovymi kody nebo RFID,
elektronickd vyména dat, elektronicky ptevod penéz aj.

o Hub and Spoke (H+S) — sdruzovani mensich zasilek do vétsich celkt, které jsou na
velkou vzdélenost piepraveny do oblasti, kde jsou rozdruzovany a dodavany kone¢nym
zakaznikim.

o KANBAN - vztah mezi pracovisti ve vyrobé na principu dodavatel — zakaznik,
objednavky az v ptipad¢ skutecné potieby ve formé kanbanovych stitkda.

0 MRP - systém pldnovani materidlu ve vyrobe¢.

0 ABC — systém fizeni zasob materidlu na sklad¢, vychazi z Paretovy zakonitosti,
rozdeluje skladové zasoby do tiech skupin dle jejich podilu na obratu skladu.

o EOQ - systém vypoctu ekonomicky vyhodného objednaciho mnozstvi dle Campova
o Specificky logisticky software ( v fizeni zasob, planovani, objednavkach atd. prosim
uved’te)

0 Metodické postupy (napt. poskytnuté ,,matkou* ze zahranici)

o Benchmarking

o Balanced scorecard

o Hledani zkych mist

o SWOT analyza

o Analyzy konkurence (nakup databazi od specializovanych firem)

0 Vyuzivame SAP (software).

0 Vyuzivame ¢arové kody.

O Vyuzivame radiofrekvenéni metody oznacovani zbozi

14. Vztah logistickych ¢innosti a fizeni podniku
1) Logistické ¢innosti jsou sledovany priubézné a zapracovany do strategie firmy
2) Logistické Cinnosti se fesi pouze operativné, pokud vznikne potieba
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[0 VZTAHY SDODAVATELI
15. Jaky je primérny pocet Vasich pravidelnych dodavatela?

16. Na jak dlouhou dobu dopiedu uzavirate ramcové smlouvy s Vasimi dodavateli?

1) na 1 mésic dopiedu
2) na 3 mésice doptedu
3) na 6 mé&sict dopiedu

4) na 1 rok dopredu
5) na 2 a vice let dopfedu
6) ramcové smlouvy s dodavateli neuzavirame

17. Které¢ parametry ramcovych smluv se svymi dodavateli ménite v pritbéhu trvani
smlouvy?

] mozno zaskrtnout vice odpovédi
1) mnozstvi

2) cenu

3) kvalitu

4) dobu splatnosti faktur
5) termin dodavky
6) jiné uved’te, prosim, jaké:

7) v prub¢hu trvani smlouvy jeji podminky neménime

18. Jakym zptisobem nejcastéji objednavate u Vasich dodavatela?
1) telefonicky

2) faxem

3) e-mailem

4) osobnim stykem

5) pfes internetovy portal
6)  EDI
7) jinak uved’te, prosim, jak:

19. Jak casto a jakym zptisobem vyhodnocujete spolupraci se svymi dodavateli?
1) Schiizky a vyhodnoceni ro¢né
2) Ctvrtletng dtto.
3) Castgji dtto.

20. Informujete své dodavatele o vysledcich svého Setieni?

Negativni vysledky Pozitivni vysledky
1) Ano 1) Ano
2) Ne 2) Ne
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[0 LOGISTICKY CONTROLLING

21. Jakym zplsobem naSe firma sleduje skutecnosti probihajici v prib&éhu roku
» mozno zaSkrtnout vice odpoveédi

1) V nasi formé je zfizeno odd¢leni interniho auditu

2) Mame vlastni controllingové oddéleni

3) V nasi firmé funguje oddéleni logistického controllingu

4) Vyhodnocovani skutecnosti ve vztahu k planu a vyvoj (strategii ) firmy pro
nas zpracovavaji externi firmy

o controllingové = auditorské
5) Zpravy z této ¢innosti jsou podavany na pravidelnych poradach
6) Vysledky této ¢innosti, které vedou ke zménam v planu, jsou do n¢j okamzité
zapracovany

22. Komu jsou ptedavany vysledky oddéleni piip. externich firem zminénych v otazce €.
18?
» mozno zaskrtnout vice odpoveédi

1) Pouze ¢leniim operativniho managementu

2) Pouze clentim stfedniho managementu

3) Pouze ¢lentim vrcholového managementu

4) Vysledky se zabyvaji vSechny ¢lanky managementu

23. Pokud je VaSe firma soucasti néjakého tetézce ( pokud ne pokracujte otdzkou €. 24)
uved’te prosim
» mozno zaSkrtnout vice odpoveédi

1) Sleduji se logistické ¢innosti ve vSech ¢lancich fetézce

2) Logistické ¢innosti sleduje pouze jeden — nékolik ¢lanku fetézce (ne vSechny)

3) O logistickych ¢innostech a moznostech zlepseni se vzajemné informujeme v
pravidelnych intervalech (jednotlivé ¢lanky fetézce navzajem)

4) O logistickych ¢innostech a moznostech zlepSeni se vzajemné informujeme podle
potieby

5) Pouzivame jednotny logisticky systém

6) Pouzivame jednotny systém vyhodnocovani logistickych ¢innosti (metodiku)

24. Jaka kriteria jsou sledovana a jak Casto a jaky maji vyznam v hodnoceni ve VaSem
podniku
O oznamkujte, prosim, jako ve Skole znamkami 1, 2, 3, 4, 5, tzn. 1 nejlepsi, 5 nejhorsi
P.¢. Kritérium
asovy interval ano (A) — ne (N) Hodnoceni

Kapital vazany v zasobach

Vyse pracovniho kapitalu v logistickych ¢innostech

Priimérné naklady na skladové misto

Primérné dopravni ndklady na 1 t zbozi

B OWDN P X
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5 Skladovaci naklady

6 Néklady na pofizeni zasob

7 Naklady potizeni kapitalu na logistické ¢innosti (irok z uvéru)
8 Néklady vzniklé poklesem hodnoty zasob

9 Pocet obratek zasob za rok (N prodeje/priim.hodn. zésob)
10 Doba obratu zasob (prim. zas./N prodeje*pocet dni v Cas. 1hité sledovani)
11 Pocet vyexpedovanych polozek na pracovnika za den (pfip. jiny Cas)

12 Podil nékladt na skladovani na celkovych nakladech podniku

13 Primérny stav zasob

14 Vynosy z uSetienych nakladi zménou dopravcee (pfip. jinych log.cinnosti
15 Vyuziti kapacity skladu

16 Vyuziti kapacity dopravy

17 Pocet chyb v dodavkach na celkovém objemu (%)

18 Dodrzovéni termint expedice zbozi

19 Podil reklamovanych dodavek z celkoveho objemu dodavek

20 Néaklady na jednotku objemu nakupovaného (expedovaného) zbozi

21 Kontrola splatnosti faktur

Aj.  Dalsi sledované ukazatele (ekonomicke, logisticke, kvalitativni, analyzy odchylek)

* Casovy interval — D — denn¢, T — tydenné, M — mésicné, C — Ctvrtletné, R - rocné

25. Systém sledovani logistickych ¢innosti
1) Je zcela vyhovujici, mame dostatek podkladi

2) Je vyhovujici, ale podkladi bychom potiebovali vice

3) Je zcela nevyhowvujici

4) Vibec ho neprovadime

5) Bylo by tfeba zménit systém ob&hu dokladl a informacniho toku ve firmé

6) V minulosti byl nalezen problém vyZadujici zasadni zménu v logistice, ktery mél
dopad na zlepSeny hospodaisky vysledek firmy jednou.....

vicekrat......

.velmi Casto nalézame diky sledovéani ukazatelt
rezervy....... (zaskrtnéte prosim pouze 1 odpovéd’)

[0 VZTAHY SODBERATELI
26. Jaky je pramérny pocet VasSich pravidelnych odbératelti?

27. Jaké skupiné odbératelt prevazné dodavate?
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1) vyrobnim podnikiim

2) velkoobchodnim podnikim

3) maloobchodnim jednotkam

4) kone¢nym spotiebitelim

5) jinym odbératelim  uved'te, prosim, jakym:

28. Jak dlouho jiz spolupracujete s Vasim nejvyznamnéj$im odbératelem a jaké procento
Vaseho produktu (sluzby) odebira?

1) 1-5let

2) 6 - 10 let

3) vice jak 10 let

29. Na jak dlouhou dobu doptedu uzavirate ramcové smlouvy s Vasimi pravidelnymi
odbérateli?

1) na 1 mésic dopiedu

2) na 3 mésice dopiedu

3) na 6 mésict doptedu

4) na 1 rok dopiedu

5) na 2 a vice let doptedu

6) ramcoveé smlouvy s odbérateli neuzavirame

30. Jakym zptisobem nejcastéji piijimate objednavky od Vasich odbérateli?
1) telefonicky

2) faxem

3) e-mailem

4) osobnim stykem

5) pfes internetovy portal
6) EDI
7) jinak uved'te, prosim, jak:

31. Vétsina dodavek vyrobkit Vasim odbérateliim se uskuteciuje:

1) vyhradné silni¢ni dopravou

2) vyhradn¢ Zelezni¢ni dopravou

3) kombinovang¢ (silnice + Zeleznice)
4) jinak uved’te, prosim, jak:

32. Jaké mnozstvi vyrobkl ve VaSem sortimentu obménujete v priméru za rok?

1) do 10 %

2) 11-20%

3) 21-30%

4) vice nez 30 %

5) sortiment neménime
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33. Které parametry raimcovych smluv se svymi odbérateli ménite v pribéhu trvani
smlouvy?

] mozno zaskrtnout vice odpovédi
1) mnozstvi

2) cenu

3) kvalitu

4) dobu splatnosti faktur

Piiloha B -Vysvétlivky popiskta symboli pouzitych v ordina¢nich diagramech

\Vyrobni podnik

Obchod

Podnik sluzeb

Pocet typt vyrobku / zbozi / sluzeb

Podil vyrobkl vyrabénych na zakazku a sklad

Pocet zaméstnanct

Obrat v r. 2007

Ve kterém roce byl podnik zaloZen

VaSe firma sidli v okrese

N EIEIEIEINEEEIES

Ma podnik udélen certifikat jakosti?

o]
QD

Existuje oddéleni logistiky ?

[ee]
o

Neexistuje oddéleni logistiky

[le]

Na ktera odd¢leni byly pfedany logistické kompetence

(=Y
o

Ve kterém roce podnik ziidil samostatné oddéleni logistiky

-
[N

Jakymi ¢innostmi se oddéleni logistiky ve Vasem podniku zabyva?

(=Y
N

dodavatelsky?

Zajistuje pro Vas podnik specializovana firma nékterou z logistickych ¢innosti

13 Které logistické technologie a metody jste ve VaSem podniku zavedli?

14a | Logistické ¢innosti jsou sledovany prubézné a zapracovany do strategie firmy

14b | Logistické ¢innosti se fesi pouze operativné, pokud vznikne potieba

15 Primérny pocet dodavatelt

18a | Objednavani telefonem

18b | Objednavani faxem

18c Objednéavani e.mailem

18d | Objednavani osobné

18e Objednéavani pies internet

18f Objednavani prostfednictvim EDI

18g |Jinak

19 Cetnost vyhodnocovani vztahu

20NA | Poskytovani pouze negativnich informaci dodavateli

20NN | Neposkytovani negativnich informaci dodavateli.

20PA | Poskytovani pouze pozitivnich informaci dodavateli

20PN | Neposkytovani pozitivni informaci dodavateli

21 Jakym zptisobem sleduje firma déje v pritbé¢hu roku
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22 Komu jsou pfedavany vysledky Setieni specializovanych oddéleni nebo firem

23 Jak jsou sledovany logistické ¢innosti v ptipadé, Ze je firma zapojena do
logistického tetézce?

24 Jaka logisticka kritéria jsou sledovana?

25 Spokojenost se systémem sledovani logistickych ¢innosti

26 Primérny pocet odbérateli

27a Dodavky pro vyrobni podniky

27b | Dodavky pro velkoobchod

27¢ Dodavky pro maloobchod

27d | Dodavky kone¢nému spotiebiteli

27e Dodavky jinym odbératelim

28 Délka vztahu s nejvétsim odbératelem

30a  |Odbératelé objednavaji telefonem

30b | Odbératelé objednavaji faxem

30c | Odbératelé objednavaji mailem

30d |Odbératelé objednavaji osobné

30e | Odbératelé objednavaji na internetu

30f Odbératelé objednavaji jinak

3la | Transport dodavek po silnici

31b | Transport dodavek po Zeleznici

31c  |Transport dodavek kombinovanou.dopravou

31d  |Jiny zpisob dopravy

32 % vymeény sortimentu

33a  |Zmény v mnozstvi v ramcovych smlouvach s odbérateli

33b  |Zmény v cené v rdmcovych smlouvach

33c  |Zmény kvality v rdamcovych smlouvach

33d | Zmény splatnosti faktur v ramcovych smlouvach

Priloha C

Pro potvrzeni zavért, uvadénych v disertacni praci jsem se rozhodla vyuzit nové nabidky
provideru Google v r. 2010, jehoz prostfednictvim je mozno rozeslat libovolné mnozstvi
dotaznikt zdarma, s tim Ze vysledky jsou zpracovany Googlem.

Vytvofila jsem zkracené formy dotaznikti s 10 otazkami, které se tykaly pouze vztahu
velikosti firmy a logistickych ¢innosti, nebot’ 1 pfi zadostech o vypliovani dotazniku
jsem naréazela nejen na nemoznost, ale i nechut’ dotaznik vyplnit. I ptesto, ze jsem
vyuZzila této zkracené formy, z rozeslanych 504 dotaznik se vratilo pouze 64
vyplnénych. Pro maly pocet jsem je nezatadila do prace jako takové, ale vyuzila jsem
je jako podpurny material zde, v ptiloze. Jejich vysledky jsou uvedené v nasledujici
¢asti. Osa x znazorfiuje pocty odpovédi na jednotlivé otazky.

1. otazka byla zamétena na napln firmy.
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viroba

ohchod

sluzby
piip. mix - prosi... |

0 6 12 18 24 30

Pocet.kladnych %

odpovédi
Vyroba 29 45,3
Obchod 19 29,7
Sluzby 16 25,0

2. otazka se tykala velikosti firmy podle poc¢tu zaméstnanct.

1-201

21 -50

51-100

101 -200

201 - 500+

501 -1000

vice nez 1000

0 4 8 12 16 20

Pocet zaméstnancti | pocet kladnych odpovédi %

1-20 19 29,7
21-50 8 12,5
51-100 13 20,3
101 - 200 4 6,2
201 -500 14 21,9
501 - 1000 1 1,5

148



Vic nez 1000 5 7,8

3. otazka se tykala existence samostatného oddéleni logistiky, odpovédélo pouze 53 firem.

stiky nemame [36] ————

OO0, |1'.';I:'J|I'<'.-' |& vy

67,9 % firem nema vlastni oddéleni logistiky, ale to s ohledem na ptevahu malych a
sttednich firem je pochopitelné. Tyto funkce jsou pfeneseny na nasledujici oddé€lent,

v nichz opét prevazuji oddéleni obchodni (38 %) a ekonomické (29 %).. Cinnosti, kterymi
se tato odd¢€leni nejCastéji zabyvaji, jsou vyfizovani objednavek (31 %) a zajistovani
dopravy (16 %)..

4. otazka se tykala oddéleni, na néz byly pfeneseny logistické funkce.

obehodni oddéleni
ekonomickeé oddéleni
virabni oddéleni
oddéleni dopravy
jing oddéleni - n...
Option 6

0 3 6 g 12 15 18

5. otazka se tykala ¢innosti, které zajistuje bud’ odd. logistiky nebo odd., na néz byly jeho
funkce pieneseny
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objednavkami zaka...
aperativinim fizen...
problematikou fiz...
problematikou skl..
problematikou bal...
kontrolou jakosti
zajistovanim dopravy
informadnimi tech...
controllingem
zpétnou (reverzni...
jinnymi Einnostmi...
Option 12

Option 9@

6. otazka se tykala outsorcovanych logistickych ¢innosti specializovanou firmou 52 %
firem vyuZiva pouze své vlastni zdroje. V kladném ptipadé pievazuje outsorcovani
dopravy — 46 %.

ano, dopravu suro...
ano, skladovani
ano, baleni hotov...
ano, jingé - prosi...

Option &

0 6 12 18 24 30
7. otazka dévala moznost, zda jsou logistické ¢innosti sledovany pribézné a zapracovany

do strategie firmy, nebo jsou vyuZity pouze v operativnim fizeni, ¢i se viibec tato ¢innost
V podniku ned¢la.
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logisticke Ginnosti

— Option 3 [1]

strategie firmy [31]

Ptevazovaly odpovédi, kdy jsou vysledky zapracovany do strategie firmy (59 %), coz je
pozitivni jev.

8. otazka se tykala vyhodnocovani spoluprace s dodavateli a odbérateli.59 % firem
informuje své partnery o probihajici spolupréaci.

informujeme je on

asi spoluprace [32]

9. otazka se tykala sledovani ¢innosti v prub&hu roku. 59 % firem spolupracuje s externimi
firmami v oblasti auditu.

spolupracujeme s

i controllingu [32]

10. otazka se tykala logistickych kritérii, které firma sleduje.
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kapital vazany v ...
wirse pracovniho k...
promérné naklady ...

pramérneé dopravni...

skladovaci naklady

naklady na pofize...
naklady na pofize...
naklady vzniklé p...
pofet obratek zas...
doba obratu zasob...
pofet vyexpedovan...
podil nakladid na ...
promérny stav zasab
VENosyY Z Uspor zm...
wyuZiti kapacity ...
wyuZiti kapacity ...
potet chyb v doda...
dodrzovani termin...
podil reklamovany...
naklady na jednot...
kontrola splatnos...
jiné - prosim uvedte

Option 23

0

V tomto Setieni byl nejvice sledovanym logistickym kriteriem néklady na potizeni zasob (

18 %) , poté nasleduje kontrola splatnosti faktur a dodrzovani terminu expedice zboZzi

(oboji 15 %).
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Priloha D - otazky Fizeného pohovoru
1. Charakteristika podniku — okruh otazek, které se tykaly souc¢asné¢ho stavu
podniku. Zde byla ddna podnikiim zna¢na volnost v §ifi informaci, nebo’t
Cast téchto informaci byla zahrnuta jiz v dotazniku  (napf.o poctu
zaméstnancll a obratu firmy). Zpravidla se informace tykaly organizacni
struktury a historii firmy.
2. Informacni systém — zde byly kladeny otazky na to, jaky informacni systém
firmy pouZivaji, jaké informace zné&j =ziskavaji, jaké panuji zasady
Vv pfedavani téchto informaci a jak jsou tyto informace dale pouzivany.
3. Logistika — zde byly kladeny otazky dopliujici dotaznik (napt.o zaclenéni
logistického oddéleni do struktury firmy), tykajici se napt. konkrétniho
zpusobu vyuzivani logistickych metod a kritérii, plant v této oblasti,

spokojenosti se systémem, atd.

Piiloha E - organizaéni struktura MOTOR JIKOV Group a.s., Ceské Budéjovice

Podnik sestava ze Ctyt divizi.

Motor Jikov slévarna litiny a.s.. Mezi hlavni trhy patii Italie a Némecko. Nejvétsimi
zékazniky jsou spole¢nosti Electrolux, Bondioli, Bonfiglioli&Ocap, z ¢eskych zakaznikt
pak Elektroporcelan Louny, MOTOCO a Agrostroj Pelhiimov. Spole¢nost je certifikovana
dle norem EN 1SO 9001 : 2000.

Motor Jikov tlakova slévarna a.s.se zaméfuje na odlitky s vyuzitim moderni
technologie firem Bihler, Miller Weingarten a French. Tlakova slévarna pracuje v rezimu
tfizeni jakosti podle mezindrodnich standardit EN ISO/TS 16949:2002, EN ISO 9001:2000
a EN ISO 14001:2004. Hlavnimi odbérateli jsou firmy z oblasti evropského
automobilového, nabytkarského, textilniho, elektro a spotfebniho primyslu. K nejvétsim
zakaznikim patii firmy Brose, Briggs & Stratton Corporation, Magna-Donnelly, PAL

International, Valeo, Honeywell, Arvin Meritor, Haldex a dalsi.
Motor Jikov strojirenska a.s.. V soucasné dobé je podnikatelska ¢innost soustfedéna do

oblasti vyroby aprodeje komponenti nastavitelnych pedalovych systémi automobili,

komponentti motorovych golfovych vozidel a obdobnych uZitkovych vozidel, komponentt
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pro automatické pracky, komponenti vzduchovych brzdovych soustav, komponentti pro
hydraulické  a filtraéni  systémy, komponentd stroju textilnich, tiskaiskych,
dfevoobrabécich a obrabécich. Déle pak je podnikatelska Cinnost soustfedéna do oblasti

vyroby pneumaticko hydraulického nytovaciho naradi

Motor Jikov Fostron a.s. vyrobnim programu piedevsim tlakové formy pro vyrobu
odlitka z hlinikovych a zinkovych slitin a ostfihovaci néstroje. Hlavnimi zakazniky jsou
spole¢nosti Thyssen KSM Castings, Metal Progress, Kotovo.

Divize jednoucelovych stroji méa ve vyrobnim programu jednoucelova zatfizeni pro
obrabéni odlitkd, vykovkil, nebo jinych polotovarti o hmotnosti do 3 kg, montazni zafizeni,
piipadné kompletni montazni linky, zkuSebni a kontrolni zatizeni a pfipravky. Hlavnimi
zékazniky jsou firmy plsobici v automobilovém primyslu, pfedevSim Edscha Bohemia,
Autopal, skupina Brano, Robert BOSCH, Motoco, Thyssen, Kovolis Hedvikov, Metal
Progress.

Piiloha &. F — nékteré ukazatele o f. Bosch s.r.o., Ceské Budé&jovice

Finanéni udaje

Rok
Aktiva celkem

Vlastni kapital

2008
4219792 000 K&
1677 604 000 K&

2007
4 072 821 000 K¢
2 840 941 000 K&

2006
4 153 277 000 K&
3 300 613 000 K&

Cizi zdroje 2 541 473 000 K& 1 230 092 000 K& 851 343 000 K&

Trzby resp. 8 096 470 000 K& 9 569 522 000 K& 8 751 040 000 K&

Vykony

S'F”at resp. 8 622 332 000 K& 10 026 241 000 K& 9 178 184 000 K&
ynosy

Naklady 8 345 672 000 K& 9 086 244 000 K& 8 678 515 000 K&

Hospodarsky

e 276 660 000 K& 939 997 000 K& 499 669 000 Ké&

za ucetni

obdobi

Zpracovano ke dni: 10.04.2010

Logistické udaje z oddéleni logistického controllingu za r. 2009 ( 0,3 pracovni Givazek

jedné pracovnice controllingového oddélent).
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Podil celkovych logistickych nékladii na celkovych nakladech firmy ¢ini 5 %.

% z celkovych % z celkovych nakladu fy.
logistickych nakladu Robert Bosch s.r.o.
Néklady na dopravu 35 1,9
Naklady na baleni 16 0,85
Kancelarské naklady 30 1,58
Néklady na sklady 19 0,94
Personalni naklady 18 Nesleduje se

Priloha G — logisticka mapka znazornujici prepravni vzdalenosti mezi matkou a
dcerami u f. Rohde und Schwarz

BAYERN

T schechische Republik

Vilirzhurg

e Niimb
-« imbery
3 A3

& k‘*-u._litngunshurg "
ATy e B 1@9&

e gLy
Auush wq o
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Dovoluji si pod¢kovat prof. Ing. Drahosi Vanéckovi za cenné rady, odborny dohled a

pfipominky, které mi poskytl béhem vzniku disertacni prace.
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Déle bych rada pod¢ékovala v§em pracovnikiim navstivenych podnikd, ktefi mi navstévu
a predani informaci v pribéhu fizeného rozhovoru poskytli. Jedna se o Ing.. Silvu
Haceckou, Ing. Pfemysla Papeze ml., Ing. Pavla Panka, Ing. Lud’ka Kuceru, p. Jtiho Tamu.
Ing. Petra Reitingera, Ing. Michala Meda, Ing. Miloslava Volfa. Diky jejich podpote se
mohly uskutecnit fizené pohovory ve firméch, které mi objasnily souvislosti s fadou

informaci, které jsem ziskala dotaznikovym Setfenim

156



JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH,
Fakulta Ekonomicka
Katedra rizeni

MoZnosti uplatnéni logistickeho controllingu
v malych a stiedné velkych podnicich

The possibility of using logistic controlling in small and middle sized companies

disertacni prace

Autor : Ing. Libéna Kantnerova

Prace byla vytvofena v rdmci
doktorského studijniho programu:  Ekonomika a management

studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku

Skolitel prof. Ing. Draho$ Vanééek CSc., KR EF JCU

V Ceskych Budgjovicich 2010



ProhlaSuji timto, ze jsem tuto disertacni praci napsala samostatné¢ a s vyuzitim zdroja

uvedenych v seznamu na konci této préace.

Dale prohladuji, Ze v souladu s § 47b) zakona ¢. 111/1998 Sb., v platném znéni, souhlasim se
zvefejnénim mé disertacni prace, a to v nezkracené podob¢ elektronickou cestou ve vetejné
pristupné &asti databaze STAG provozované Jihogeskou univerzitou v Ceskych Budgjovicich
na jejich internetovych strankach.
Prace je vyhotovena v 6 vytiscich

a jedenkrat elektronické podob¢ na CD.



	aurtoreferátlk
	Hlavním cílem disertační práce bylo provést průzkum a analyzovat situaci v logistické controllingové činnosti podniků v České republice a vyvodit z ní závěry a možná řešení situace použitelné v praxi. Závěry z této práce  budou podkladem pro doporučen...
	Tento cíl práce byl rozdělen do dvou následujících dílčích cílů:
	V disertační práci jsou použity následující výzkumné metody :
	1. Dotazníkové šetření a řízené rozhovory se zástupci vybraných  firem – viz. dále
	2. Pozorování – jedna ze základních metod sběru dat
	3. Deskripce – popis stávajícího stavu, který byl v průzkumu zjištěn
	4. Komparace – porovnání výsledků
	5. Analýza zjištěných faktů  - grafická i slovní, rozbor a vysvětlení dat
	6. Dedukce – vytváření závěrů na základě zjištěných faktů
	7. Lineární a logistická regrese – statistické metody ekonomie
	8. Tabulkový procesor MS Excel s grafy a diagramy
	9. Pro vyhodnocení výsledků bylo použito metody Braak, C. J. F. & Šmilauer, P. (2002): CANOCO Reference Manual and CanoDraw forWindows User's Guide: Software for Canonical Community Ordination (version 4.5). Microcomputer Power, Ithaca, New York.
	10. Výpočty byly provedeny pomocí programu CANOCO for Windows (mnohorozměrné metody; TER BRAAK & ŠMILAUER 2002) a programu STATISTICA (jednorozměrné metody; STATSOFT, INC. 2010),  kontingenčních tabulek a StatSoft, Inc. (2010). STATISTICA (data analysis so�
	Vztahy jednotlivých činností
	3. Tůma VO spol. s r.o., České Budějovice.

	S ohledem na velikost firmy se jeví systém sledování i organizace logistiky jako vyhovující, i když by se některé úkony mohly automatizovat. Např. upgradováním stávajícího informačního systému, který tyto možnosti v sobě má. Podnik a jeho vedení by mo...
	6. Petschl Transporte spol. s r.o., České Budějovice.
	Firma je poměrně malá a tak je i snadno přehledná, co se organizace týká. Jejich software jim umožňuje jen sledování základních účetních položek. Proto jim navrhuji pro zlepšení situace následující - využívat informační vnitropodnikový systém...
	Podnik je organizován a řízen s proslulou německou důkladností. Určitá kriteria v logistice by mohla být sledována detailněji, ale i na tom se již pracuje a centrála připravuje změnu tohoto sytému. Doporučuji sledování parametrů a odchylek od cíle (tz...

	Controlling_DPI_10_3
	Abstrakt
	Abstract
	Seznam ilustrací
	Seznam grafů
	Seznam tabulek
	Seznam používaných zkratek
	1. ÚVOD
	2. CÍLE PRÁCE A METODIKA
	2.1 Cíle práce
	Hlavním cílem disertační práce bylo provést průzkum a analyzovat situaci v logistické controllingové činnosti podniků v České republice a vyvodit z ní závěry a možná řešení situace použitelné v praxi. Závěry z této práce  budou podkladem pro doporučen...
	Tento cíl práce byl rozdělen do dvou následujících dílčích cílů:
	2.2 Metodika
	Metodika předkládané disertační práce vychází ze současné globální situace. Podniky a jejich činnosti nelze zkoumat izolovaně, ale jako články řetězců, které úzce navazují na své dodavatele a odběratele. Práce je založena na využití teoretických pozna...
	Téma disertační práce bylo zvoleno na základě zájmu o moderní řízení firem s ohledem na logistiku, s níž byla svázána značná část předchozí podnikové praxe \autorky. K analýze situace na podnicích byl zvolen anonymní dotazníkový průzkum. K upřesnění z...
	Praktická část je zaměřena na šetření u vzorku firem, které je věnováno analýze podniku zejména z pohledu logistiky a systému jejího sledování, jako poněkud opomíjené firemní aktivity. Zkoumána je vazba velikosti podniku a vytváření logistických odděl...
	Na základě zjištěných skutečností pak autorka navrhuje a doporučuje společnostem, jak by měly postupovat. Záleží  na představitelích podniků, zda se rozhodnou pro navrhované změny. Pro větší váhu závěrů by byla autorka potřebovala získat data z podnik...
	2.3 Metody práce
	V disertační práci jsou použity následující výzkumné metody :
	1. Dotazníkové šetření a řízené rozhovory se zástupci vybraných  firem – viz. dále
	2. Pozorování – jedna ze základních metod sběru dat
	3. Deskripce – popis stávajícího stavu, který byl v průzkumu zjištěn
	4. Komparace – porovnání výsledků
	5. Analýza zjištěných faktů  - grafická i slovní, rozbor a vysvětlení dat
	6. Dedukce – vytváření závěrů na základě zjištěných faktů
	7. Lineární a logistická regrese – statistické metody ekonomie
	8. Tabulkový procesor MS Excel s grafy a diagramy
	9. Pro vyhodnocení výsledků bylo použito metody Braak, C. J. F. & Šmilauer, P. (2002): CANOCO Reference Manual and CanoDraw forWindows User's Guide: Software for Canonical Community Ordination (version 4.5). Microcomputer Power, Ithaca, New York.
	10. Výpočty byly provedeny pomocí programu CANOCO for Windows (mnohorozměrné metody; TER BRAAK & ŠMILAUER 2002) a programu STATISTICA (jednorozměrné metody; STATSOFT, INC. 2010),  kontingenčních tabulek a StatSoft, Inc. (2010). STATISTICA (data analysis so�
	2.4  Studium literárních zdrojů

	3. LITERÁRNÍ REŠERŠE
	3.1 Definice controllingu
	3.2 Vývoj a pojetí controllingu
	3.3 Hlavní úkoly a cíle controllingu
	3.4 Typy controllingu
	3.5 Metody controllingu
	3.5.1 Metody operativního controllingu
	3.5.1.1 Analýza kritických bodů
	3.5.1.2 Výpočet krátkodobého hospodářského výsledku
	3.5.1.3  Analýza úzkých profilů
	3.5.1.4 Analýza ABC
	3.5.1.5 Hodnotová analýza

	3.5.2 Metody strategického controllingu
	3.5.2.1 Analýza silných a slabých stránek podniku (SWOT analýza)
	3.5.2.2 Podniková logistika
	3.5.2.3 Cílové řízení nákladů
	3.5.2.4 Portfoliová analýza
	3.5.2.5 Analýza konkurence

	3.5.3 Finanční controlling
	3.5.3.1 Řízení pohledávek
	3.5.3.2 Řízení zásob a skladovacích procesů
	3.5.3.3 Řízení krátkodobých finančních zdrojů
	3.5.3.4 Řízení hotovosti



	4. Kalkulace nákladů a cenová politika
	5. Požadavky na vybudování systému controllingu
	5.1 Systém plánování a controlling
	5.2 Manažersky orientované účetnictví
	5.3 Využití vhodného informačního systému
	5.4 Výkaznictví

	6. STANOVISKO AUTORA K  UVEDENÉMU LITERÁRNÍMU PŘEHLEDU
	STRATEGICKÝ MANAGEMENT
	STRATEGICKÝ MANAGEMENT
	7. VÝZKUM A VÝSLEDKY
	7.1 První fáze dotazníkového šetření
	7.2 Druhá fáze výzkumu
	7.3 Výsledky šetření
	7.3.1 Popisná část
	7.3.2 Vztahy jednotlivých činností

	7.4 Zkrácené dotazníkové šetření
	7.5 Řízené rozhovory ve společnostech
	7.5.1 MOTOR JIKOV Group a.s., České Budějovice
	7.5.1.1 Charakteristika podniku



	Účtárna je částečně centralizována do Group (MJG), řídí ji finanční ředitel, provádí účtování a evidenci, ale některé  divize účtují i  samostatně.
	Příkazy jsou vydávány generálním ředitelem, z Group chodí i sdělení a metodické pokyny. Odtud je také sledována jakost – ISO, TS 16 (pro automobilový průmysl), a to na sekretariátu ředitele pro jakost, který zajišťuje divizím nebo divize výjimečně zaj...
	7.5.1.2 Informační systém
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	Využívají SAP, EDI, MRP, ECR.
	Výsledky, které zjistí ať už controllingové oddělení, nebo logistické oddělení, jsou okamžitě předávány na pravidelných týdenních poradách a jsou k dispozici  všem článkům managementu.
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	Malá firma v kategorii počtu zaměstnanců 21 – 50, obrat nebyl sdělen, stejně tak počet druhů zboží, s nímž je obchodováno. Firma vznikla v r. 1990, má sídlo i prodejnu v Českých Budějovicích, jediný majitel p. Jiří Tůma je současně i ředitelem firmy. ...
	Firma sestává z účtárny, obchodního oddělení a provozních jednotek - skladů (kancelářské potřeby a papírnictví, rybářské potřeby a servis – opravna rybářských potřeb).
	7.5.3.2 Informační systém

	Interní směrnice vydává majitel ve spolupráci s příslušnými pracovníky firmy, kontrola jako zvláštní útvar není, pouze se dělají inventury v pravidelných časových intervalech dle příslušných předpisů a potřeb firmy.
	Náklady jsou sledovány účetním programem, z nějž jsou tištěny výstupy pro majitele. Z něj se vychází při kalkulacích cen, dále je využíván pro kontrolní a další obchodní činnost.
	7.5.3.3 Logistika

	Doprava zboží je prováděna ambulantním rozvozem v dodávce  po Jižních Čechách,  v případě vzdálenějších destinací je najímána doprava  externí – spediční firmy a pošta.
	Objednávky jsou vyřizovány telefonem, e-mailem a faxem v tuzemsku. Tuzemské  objednávky přijímají a vyřizují přímo sklady, zahraniční dodávky zařizuje majitel. Firma objednává zboží u cca. 90 firem, počet odběratelů je přibližně 300.  Sortiment mění k...
	V dodavatelsko-odběratelských vztazích je využívána zpětná vazba, hlavně v případě reklamace, a to pro rozvoj další obchodní činnosti.
	Z logistických kritérií sledují pouze kapitál vázaný v zásobách, průměrný stav zásob, počty chyb v dodávkách na celkovém objemu dodávek, dodržování termínů expedice zboží a kontrolu splatnosti faktur. Sledovány jsou i veškeré nákladové položky ve vzta...
	7.5.3.4 Vlastní hodnocení
	7.5.4  Budějovický Budvar n.p., České Budějovice
	7.5.4.1 Charakteristika podniku


	Je podnik, který se zabývá výrobou a prodeje piva. Je stále ve vlastnictví státu. Pivovar Budějovický Budvar n.p. je dlouhodobě jedním z nejúspěšnějších potravinářských podniků v České republice. Velká část produkce je vyvážena do více než padesáti ze...
	Podnik řídí ředitel podniku. Dále je zde  ekonomický, výrobní, marketingový a obchodní útvar. Obchodní útvar sestává z oddělení nákupu, logistiky a obchodu – tuzemského a zahraničního. Obraty firmy jsou v hodnotách nad 500 000 000 Kč, podnik zaměstnáv...
	7.5.4.2 Informační systém

	Oběh dokladů je stanoven vnitropodnikovou směrnicí a existují pro něj příslušné formuláře.
	Podnik má vlastní kontrolní útvar, který zpracovává a má odpovědnost na směrnicích.
	Oddělení controllingu sleduje především finance a cash flow a dle potřeby a požadavku zpracovává podklady do MIS (manažerský informační systém), který napomáhá zefektivnění činností podniku. Dále ve firmě pracuje na štábní pozici jeden pracovník, jeho...
	Střediska mají plány, které jsou měsíčně vyhodnocovány.
	Centrální i střediskové plány se začínají tvořit již v srpnu, první verze v říjnu, konečná začátkem ledna roku, jehož se plán týká.
	Měsíčně se vyhodnocují odchylky od plánu na všech střediscích i v podniku jako celku.
	7.5.4.3 Logistika

	V podniku funguje samostatný referát logistiky, který je řízen obchodním ředitelem. Zabývá se vyřizováním objednávek od zákazníků, problematikou řízení zásob, skladování, balení a expedice zboží, zajišťováním dopravy uvnitř i vně podniku a zpětnou log...
	Primární i sekundární doprava  je částečně vlastní, z cca.  50 % outsorcovaná.
	Distribuční centra v krajích, kterých je celkem 8, jsou zásobována především vlastní dopravou, což představuje 4 tahače a 17 návěsů, které mají pevný jízdní řád. Ostatní tuzemské přepravy, případně vykrývání špiček u závozů distribučních center jsou r...
	V podniku je také železniční vlečka, kterou je přepravováno pouze sklo a slad od výrobců.
	Využívají  palety o rozměru 800 x 1200 i 1000 x 1200, a to ve formě oběhových (EUR/CHEP), privátní palety. V r. 2009 byl zprovozněn nový plně automatizovaný zakladačový sklad a v části starého blokového skladu byla implementována technologie RFID, kte...
	Sklady  mají pouze vlastní. Sledují na nich náklady, výši zásob strukturovaně, využívají ABC metodu a MIS, strukturu zásob, obrat zásob, % správně vydodaných zásilek, manipulační časy,  jednotlivé druhy nákladů týkající se logistických činností jako d...
	Z logistických technologií využívají především EDI, Hub and Spoke, ABC systém ve skladování, SWOT analýzy, ERP hledání úzkých míst a radiofrekvenční metody pro manipulaci se zbožím.
	Každoročně se pořádají konference tuzemské i zahraniční. Je to příležitost k vyhodnocení dodavatelsko-odběratelských vztahů pro obě strany, vždy začátkem roku, s odběrateli i dodavateli.
	S ohledem na státní vlastnictví se provádějí  výběrová řízení na každou činnost.
	Vztahy se vyhodnocují minimálně 1x ročně, ale často i čtvrtletně (strategičtí partneři).
	V EXCELu je připravená  tabulka pro vyhodnocování vztahu s 20 ukazateli – např. se sleduje jakost, logistické ukazatele atd., vycházejí z profesních a ISO norem a požadavků na kvalitu a termínů pro výrobu.
	ISO certifikáty nemají, využívají některé prvky TQM.
	Objednávky přijímají a vysílají telefonem, faxem a mailem, dodávají do velkoobchodu i maloobchodu. Využívají výhradně silniční dopravu svého zboží. Sortiment je obměňován minimálně.
	Z logistických kritérií je sledován kapitál vázaný v zásobách, výše pracovního kapitálu v logistických činnostech, průměrné náklady na jedno skladové místo, průměrné dopravní náklady na 1 hl zboží, náklady na pořízení zboží, počet obrátek zásob za rok...
	Systém je hodnocen jako vyhovující, i když by využili i více podkladů, a proto do budoucna chystají rozšíření sledování kritérií.
	7.5.4.4 Vlastní hodnocení
	7.5.5 Armor spol. s r. o., České Budějovice
	7.5.5.1 Charakteristika podniku


	Armor je francouzský výrobce alternativního spotřebního materiálu pro tiskárny a faxy značek HP, CANON, EPSON, BROTHER, PANASONIC. Nabízí tonery, inkoustové kazety, barvící pásky, termotransferové folie, foto papíry do běžně používaných tiskáren na tr...
	7.5.5.2 Informační systém

	Užívají informační systém  Navision ve verzi 3. Výstupy z něj jsou přístupné všem pracovníkům firmy.
	Firma má svůj obchodní plán na rok, který se stejně jako marketingový a finanční   plán zapracovává do plánů celé společnosti.
	Náklady sledují sami v účtárně, ta je porovnává s plánem a podává reporty na výše zmiňované porady konané každý měsíc.
	7.5.5.3 Logistika

	Mají jeden vlastní sklad, dopravu používají  outsorcovanou.
	V rámci dodavatelsko-odběratelských vztahů je 70 % objemu  s „matkou“ ve Francii.
	30 % ostatních vztahů je vyhodnocováno kvartálně, zpětná vazba se provádí, zpravidla mailem. Dodávají velkoobchodu i maloobchodu. V sortimentu mění každoročně zboží  v množství do 10 %.
	7.5.5.4 Vlastní hodnocení

	S ohledem na velikost firmy se jeví systém sledování i organizace logistiky jako vyhovující, i když by se některé úkony mohly automatizovat. Např. upgradováním stávajícího informačního systému, který tyto možnosti v sobě má. Podnik a jeho vedení by mo...
	7.5.6  Petschl Transporte spol. s r.o., České Budějovice
	7.5.6.1 Charakteristika podniku


	Jedná se o skupinu dvou rakouských, jedné německé a jedné české firmy. Česká dceřiná firma byla založena v r. 1994.
	Firma je  malá, s jednoduchou strukturou. Celkem je zaměstnanců kolem 40, řídí ji však 8 manažerů na jednotlivých úsecích. Jde o 3 tuzemské obchodní  manažery, 2 zahraniční manažery a 3 pracovníky ekonomického a účetního úseku. Zbytek pracovníků předs...
	7.5.6.2 Informační systém

	Firma využívá RAAL TRANS – online software s burzou nákladů. Firmy spolupracují, mají vlastní vozový park, ale také outsorcují ve špičkách nebo prodávají  přebytky i cizím dopravcům. Tuzemská přeprava je více outsorcovaná a je zde častější výskyt  pro...
	1x měsíčně je podáván report do Rakouska majiteli s údaji o plnění plánovaných ukazatelů a informacích o vývoji tržeb.
	Vzhledem k mezinárodní struktuře firmy provádějí audit, a to pouze účetní.
	7.5.6.3 Logistika

	S ohledem na logistický charakter firmy je hlavní náplní pracovníků tuzemského i zahraničního úseku přijímání a vyřizování objednávek od zákazníků. Proto je také specifické sledování logistických kritérií – sledují hlavně výši pracovního kapitálu v l...
	Mají ISO 9001. Objednávky přijímají telefonem, faxem a mailem.
	Pokud je nutná překládka zboží, provádí se často v outsorcovaných skladech.
	Odběratele hodnotí podle obratu, členění ABC.
	Jejich systém jim připadá vyhovující, s dostatkem podkladů.
	7.5.6.4 Vlastní hodnocení
	7.5.7  Volf kancelářské potřeby spol. s r.o., České Budějovice
	7.5.7.1 Charakteristika podniku


	Jedná se o firmu založenou v r. 1990 s nabídkou  školních a kancelářských potřeb a to zejména zastoupených zahraničních značek ICO Maďarsko, Edding, M+R – Německo, SAX –Rakousko. Stejně tak zásobují trh i produkty pod vlastní značkou CONCORDE.
	Majitelé jsou 2 – manželé. Ti ve své firmě zaměstnávají 4 zaměstnance pro podporu prodeje, dále několik pracovníků v účtárně, na prodejně a skladu. Celkem se jedná o 16 pracovníků. Tržby se pohybují v kategorii 50 -100 mln. Kč.
	7.5.7.2 Informační systém

	Jako informační systém používají ASPEN. Roční plán je měsíčně vyhodnocován na skutečnost, některé položky plánu jsou řešeny týdně nebo i častěji – podle potřeby.
	7.5.7.3 Logistika

	Výrobků je cca. 3000 druhů, z nichž je 80 % objednáváno na sklad. Logistické funkce však neplní samostatný pracovník, ale jednotliví pracovníci obchodního oddělení. Ti se zabývají objednávkami od zákazníků, problematikou řízení zásob, kontrolou jakost...
	Na rozvoz po jihočeském kraji je využívána dodávka pro ambulantní prodej, do zbytku republiky se pro rozvoz zboží používá doprava outsorcovaná. Objednávky probíhají u dodavatelů většinou mailem, u zákazníků i telefonem a osobním stykem.
	Metodou ABC jsou děleni zákazníci i zásoby. U zásob jsou  pro jednotlivé kategorie  dány limity stavu pro nové objednávání. Jednou ročně se konají schůzky, kde se řeší spolupráce s dodavateli i odběrateli. Sledují především nákladové položky, ale také...
	Sortiment mění v objemu do 10 % ročně. Pokud mění rámcové smlouvy se svými odběrateli, pak v množství nebo ceně.
	7.5.7.4 Vlastní hodnocení

	Firma je poměrně malá a tak je i snadno přehledná, co se organizace týká. Jejich software jim umožňuje jen sledování základních účetních položek. Proto jim navrhuji pro zlepšení situace následující - využívat informační vnitropodnikový systém, který z...
	7.5.8  Rohde und Schwarz spol. s r.o. Vimperk
	7.5.8.1 Charakteristika podniku


	Firma byla založena mateřskou společností sídlící v Mnichově. v r. 2001 po zakoupení od  f. Tesla Hloubětín. Jedná se o dceřinnou společnost se 2 sesterskými podniky v Německu.
	Distribuce ke konečnému zákazníkovi probíhá z Německa (z centrály se sídlem v Mnichově).
	Na přelomu r. 2009 a 2010 se podnik rozrůstá, od ledna o 40 nových zaměstnanců.
	Firma dosahuje obratu v kategorii 300 000 000 - 500 000 000 Kč, počet zaměstnanců je v kategorii 200 – 500. Výrobků jsou v závislosti na času a situaci na trhu stovky.
	Mají udělen ISO certifikát  9001 a ISO 14001.
	7.5.8.2 Informační systém

	Oběh dokladů probíhá jednak uvnitř firmy jednak, s matkou v Německu. 1x týdně se konají porady, s centrálou 1x měsíčně a podle potřeby dochází i k  telekonferencím.
	Účtárna a logistické oddělení jsou řízeny z centrály.
	Nákup a odbyt má strategii určenou centrálou v Mnichově, ale oddělení je vlastní. Stejně tak i kontrolní oddělení a oddělení interního auditu, který je zaměřen na kvalitu a dodržování ISO norem.
	U kooperantů (outsorcovaných výrobců) dělají audit zaměřený hlavně na kvalitu.
	Používají systém SAP R/3 a modul SAP ICH (= Inventory Collaboration Hub pro Vendor Managed Inventory tzn. zásoby řízené dodavatelem), EDI včetně automatického odesíláni vygenerovanych objednávek každý den, Intranet a databanky v Lotus Notes (kontakty ...
	7.5.8.3 Logistika

	Ve výrobě jsou zřízena sběrná místa, z nichž se 1x denně provádí interní rozvoz k dalším místům. 1x denně probíhá také svoz skladových položek, náhradních dílů a prázdných obalů. Denně je svoz z centrály a zpět na centrálu, při němž se přepravují hoto...
	Sklady mají pouze vlastní, skladují se výrobky, polotovary, suroviny.
	Controlling je zařazen štábně na centrále, logistické oddělení je zřízeno přímo ve firmě, i když podléhá řízení matky. Logistické oddělení se zabývá vyřizováním objednávek od zákazníků, problematikou řízení zásob, skladováním, balením a expedicí zboží...
	Z logistických kritérii sledují: kapitál vázaný v zásobách, výši pracovního kapitálu v logistických činnostech, průměrné náklady na skladové místo, náklady na pořízení zásob, počet obrátek zásob za rok, počet vyexpedovaných položek na pracovníka na de...
	Outsorcují výrobu některých výrobků (kabelová výroba), pak jsou tyto výrobky po určitou dobu uskladněny také na skladech těchto společností.
	U VMI systému – zásoby – dodavatelé znají maximální a minimální  stavy a sami si kontrolují v jejich systému stav. Také sami zajišťují dodávky, o nichž je jen informují v systému EDI. Objednávky se ve firmě překlápí automaticky 1x týdně, vlastně jen p...
	Využívají systém Kanban na hlavním  skladu, pokud dochází množství, automaticky se objednává systémem kartiček.
	Sleduje se průměrná spotřeba na skladové zásoby – 3 měsíce zpět a 6 měsíců dopředu, vypočte se průměr a uloží do systému hlásící hladina a pojistná zásoba, podle toho se pak objednává.
	Plán výroby se aktualizuje 2x denně, sledují se počáteční a konečné stavy výroby.
	Dále sleduje centrála čtvrtletně včasnost dodávek a jejich kvalitu, data přímo ze SAP. Tolerance 3 dny, 0 dopředu –  jakékoli zpoždění je vyhodnocováno jako špatné.
	Objednávky přijímají a vysílají nejčastěji faxem nebo mailem. Kromě silniční přepravy, která tvoří téměř veškerou dopravu, využívají také výjimečně dopravu leteckou či kurýrní.
	7.5.8.4 Vlastní hodnocení

	Podnik je organizován a řízen s proslulou německou důkladností. Určitá kriteria v logistice by mohla být sledována detailněji, ale i na tom se již pracuje a centrála připravuje změnu tohoto sytému. Doporučuji sledování parametrů a odchylek od cíle (tz...
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