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ANOTACE

Préce je vénovana méteni vykonnosti v dodavatelskych systémech. Nejprve jsou definovany
pojmy tykajici se méfeni vykonnosti a popsany typy metrik, dale je definovan pojem
dodavatelsky systém. Poté se prace zabyva méfenim vykonnosti v dodavatelskych
systémech. Nejvétsi pozornost je vénovana Supply Chain Operations Reference modelu,
ktery je povazovan za nejvhodnéjSi soubor metrik pro hodnoceni vykonnosti
v dodavatelskych systémech. V praktické ¢asti prace jsou uvedeny a analyzovany vysledky
3 kvalitativnich vyzkumi zaméfenych na méfeni logistické vykonnosti v dodavatelskych

systémech.

KLICOVA SLOVA

meéfeni vykonnosti, dodavatelsky systém, méfeni vykonnosti v dodavatelskych systémech,
SCOR model

TITLE

Supply chains performance measurement

ANNOTATION

The thesis is devoted to performance measurement in supply chains. First, terms related to
performance measurement are defined and types of metrics are described, then the term
supply chain is defined. Then the thesis deals with supply chains performance measurement.
Most attention is given to the Supply Chain Operations Reference model, which is
considered the most appropriate set of metrics for supply chain performance measurement.
The practical part of the theses presents and analyzes the results of qualitative research

studies focused on measuring logistics performance in supply chains.

KEYWORDS

performance measurement, supply chain, supply chains performance measurement, SCOR
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UvVOoD

V dusledku rostouci konkurence v trznim prostiedi, je stale vétsi pozornost vénovana
vykonnosti a jejimu méfeni. Obecné se povazuje za zdkladni metriku vykonnosti podniku
interni finan¢ni ukazatel mira zisku, respektive zisk, ktery je primarnim cilem podnikéni.
Krom¢ interntho méfeni vykonnosti je nutné se také zabyvat vykonnosti orientovanou
externé. V ramci globalizace a internacionalizace jsou totiz podniky stale vice nuceny
kooperovat v ramci spole¢nych uskupeni, ktera jsou znama jako dodavatelské C¢i
dodavatelsko-odbératelské systémy. Pokud ¢lanky spolupracuji v ramci dodavatelského
systému efektivné, mlize jim to pomoci se zkracovanim dodacich lhut, zlepSenim stupné
plnéni smluv, zkrdcenim plénovacich cykld, snizenim stavu zdsob ¢i zvySenim vyuZziti

kapacit (Tomek a Vavrova, 2014, s. 333).

Zakaznik hodnoti vykonnost dodavatelského sytému podle kvality poskytnutych
sluzeb. Proto je nutné zabyvat se nejen metrikami internimi, které se zamé&fuji na
ekonomickou stranku obsluhy zakaznik, ale také metrikami externimi, které hodnoti kvalitu
sluzeb (Branska, Patak, Pecinova, 2019, str. 36). Externim neboli zakaznicky orientovanym
metrikdm je vénovana stale vétsi pozornost. V ramci dodavatelskych systému je duilezité,
aby se jednotlivi partnefi zabyvali nejen napiiklad spoleénym planovanim, ale také pravé

spole¢nym méfenim vykonnosti a nastavenim metrik v ramci daného systému.

Cilem prace je popsat a analyzovat systém méfeni vykonnosti v dodavatelskych
systétmech vybranych podnikli. K naplnéni tohoto cile je tfeba provést reserSi odborné
literatury, ktera bude zaroven teoretickou piipravou pro praktickou ¢ast diplomové prace.
V ramci reSerSe je tfeba definovat zékladni pojmy — vykonnost, dodavatelsky systém a
vymezit obsah a zpisoby méteni vykonnosti v dodavatelskych systémech se zaméfenim na

oblast hmotnych tok.

P4

K ovéteni teoretickych poznatkii budou v ramci praktické casti diplomové prace
provedeny kvalitativni vyzkumy ve vybranych podnicich chemického a potravinatského
prumyslu. Cilem vyzkumu V jednotlivych podnicich je zmapovat a analyzovat systém
méfeni vykonnosti v oblasti hmotnych tokii véetné jeho vazeb na vykonnost dodavatelského

systému a navrhnout zmény ke zlepSeni méfeni vykonnosti.



1 ZAKLADNI POIMY

Nejprve je nutné vymezit zakladni pojmy. Tato kapitola je vénovana podnikové

vykonnosti véetné jejiho mefeni a dodavatelskym systémam.

1.1  Vykonnost a jeji méfeni

Obecné lze vykonnost vyjadiit jako charakteristiku popisujici pribéh, jakym
zkoumany subjekt vykondva urCitou cCinnost, na zékladné¢ podobnosti s referencnim

zpusobem vykonani (prab¢hu) této ¢innosti (Wagner, 2009, s. 17).

Vykonnost podniku je Vv nejobecnéjsi podobé spojovana se samotnou podstatou
existence podniku. To znamena, zda podnik dokaze ptezit v budoucnosti (Fibirova,
Soljakova, 2005, s. 7) a do jaké miry je schopny zhodnotit prostiedky, které byly do
podnikani vlozeny (Sulak, Vaclik, 2003, s. 9). Podnikovou vykonnost lze také vymezit jako
miru dosazeni vysledkt, za kterou stoji jednotlivci, tymy, organizace a dalsi subjekty

(Nenadal, 2006, s. 185).

Jednotlivé subjekty hodnoti vykonnost firmy rozdilnym zplisobem, protoze maji
rizné cile. Napiiklad v zajmu zakaznika je dostat kvalitni vyrobek, co nejrychleji a za
pfiméfenou cenu a ta firma, ktera tato ptani splni nejlépe, je pro zédkaznika nejvykonné;jsi.
Manazer vidi vykonnost podniku v jeho prosperité, piesnéji v tom, do jaké miry je podnik
likvidni, ziskovy a jestli dokdZe hospodafit s nizkymi naklady a vyrovnanym penéznim
tokem. Podle vlastnikll je nejvykonné;si takova firma, kterd zvladne co nejrychleji a v co
nejvyssi mite zhodnotit kapital, ktery do ni vlastnici sami vlozili. (Sulak, Vaclik, 2003, s. 9)
dodavatele schopnost splacet zavazky a pro stat schopnost platit dané (Pavelkova,
Knapkova, 2005, s. 13).

Ze vSech téchto zminénych pohledi na vykonnost podniku se uptednostiiuje pohled
vlastniki, jelikoZ prav€ oni vynaloZili pfi zaloZeni podniku nejvétsi usili, vlozili do
podnikani své penize a berou na sebe nejvyssi miru rizika. Pokud vsak jejich podnikani ma
byt uspésné, musi se snazit i o uspokojeni ostatnich v podniku zainteresovanych subjektii

(stakeholderi). (Pavelkova, Knapkova, 2005, s. 14)

Pokud chce byt podnik v dne$ni dob¢ tspésny, musi svoji vykonnost métit. Méreni
vykonnosti obecné piedstavuje cCinnost, pii které piifazujeme hodnotu K urcité

charakteristice zkoumaného objektu. Pokud zname spravny kli¢ k interpretaci, miize byt tato
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hodnota vyuzita k popisu charakteristiky objektu. (Wagner, 2009, s. 17) Informace ziskané
meéfenim pak nasledné mohou vyuzit jak interni uzivatelé (zaméstnanci, manazefi, vlastnici),

tak i externi uzivatelé (stat, banky, obchodni partnefi apod.) (Wagner, 2009, s. 54, 55).

Meéteni podnikové vykonnosti predstavuje ptistup, ktery efektivné podporuje fizeni
podnikové vykonnosti. Je pfedpokladem hodnoceni vykonnosti ve vztahu Kk jeho cilim.
Soucasti tohoto ptistupu je metodologie, ramec a konkrétni métitka, které podniktim usnadni
praci pii definovani a hodnoceni strategie, stimulovani a odménovani zaméstnancu,
reportovani vykonnosti a komunikaci se vSemi subjekty, které jsou s podnikem néjakym

zpusobem spojeny. (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 13)

M¢teni podnikové vykonnosti vyzaduje volbu spravnych méfitek. Méritko
ptedstavuje veli€inu, kterd popisuje prostiednictvim svych hodnot zakladni charakteristiku
prvku nebo vztahl prvkll v ndmi vytvofeném modelu pro méfeni (Wagner, 2009, s. 40).

Podle U¢né (2008. s. 21) je métitko ukazatel vykonnosti z hlediska stanovenych cilt.

Kazdé métitko musi byt jednoznaéné vztazeno k urcité charakteristice. Dale musi byt
popséno pomoci mérné veli€iny a jeji jednotky. Vhodné je i dalsi doplnéni popisu tcelu
mefitka, zplsobu jeho zjiStovani a pfipadnych problémi interpretace zjisténych hodnot
(Wagner, 2009, s. 40-41). M¢titka pouzivame pro stanoveni kvantity, kvality a finan¢ni
kategorie, napt. troveinl zasob, pribézna doba, naklad (Ucen, 2008, s. 21). Dilezité je, ze na
zakladé zjisténych hodnot méfitka a jejich nasledného porovnani s predem stanovenymi cili
Ize vykonnost hodnotit. Pro konkrétni zkoumanou ¢innost je tieba zvolit méfitko vhodné a
zaroven optimalni pro potieby uzivatele, ktery chce méfitko vyuzit k méfeni vykonnosti

(Wagner, 2009, s. 145).

Podle U¢né (2008, s. 25) by méla byt métitka odvozena ze struktury podnikovych
cilt, respektovat priority firemni strategie, byt objektivné a opakované¢ méfitelna,
srozumitelnd. Existuje nékolik typl méftitek, které 1ze €lenit podle riznych kritérii. Métitka

Ize rozdélit naptiklad podle objektu méteni na métitka tvrda a mékka (Ucen, 2008, s. 22).

Tvrda méritka jsou zaméfena zejména na sledovani vyvoje podnikovych cila,
vykonnosti firemnich procest a hlavnich aktivit (Ucen, 2008, s. 23). Mezi tvrda métitka patii
napiiklad stav pohledavek, trzni podil, pribézné doby ¢i stupen vytiZzeni. Jejich hlavni
vyhodou oproti mékkym méfitktim je, Ze se daji méfit, vazit a pocitat, a proto se jim Vv praxi
dostava vétsi pozornosti. Uspéch podniku ale nezavisi pouze na tvrdych méfitkach, ale také

na métitkach mékkych (Horvath a kol., 2002, s. 43).
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Mékka méritka se pouzivaji zejména k méfeni a ohodnoceni tirovné vykonnosti
jednotlivych procesu (Ucen, 2008, s. 23). Podle Horvatha a kol. (2002, s. 43) mezi m¢kka
méfitka patii naptiklad spokojenost zakaznikli, image podniku, kvalita systému fizeni ¢i
pfinos vybaveni vypocetni technikou. Jednim z kli¢t k méfeni pomoci mékkych métitek
muze byt napi. dotazovani zdkaznikii. Pomoci subjektivnich hodnoceni mizeme zméfit
nejen spokojenost zakaznik a hodnotu image, ale také naptiklad spolupraci s dodavateli
(Horvath a kol., 2002, s. 43).

Podle Wagnera (2009, s. 149) se m¢titka daji rozdélit také podle miry podrobnosti
na synteticka a analytickd. Syntetickd méfitka dokazi souhrnnym zptisobem posoudit
celkovou vykonnost objektu. Analytickda meéfitka hodnoti naopak jednotlivé oblasti
vykonnosti zkoumaného objektu. Podle U¢né (2008, s. 24) 1ze méfitka rozdélit také podle
toho, zda se hodi pro méfeni podnikové vykonnosti na strategické, taktické ¢i operativni

vvvvvv

a také na interni ¢i externi.

Finanéni méritka se d€li na tradiéni a moderni. Tradi¢ni finan¢ni métitka jsou
zaloZzena na ucetnich datech, a pfedevsim na G¢etnim vysledku hospodaieni. Nejéastéji je
piedstavuji ukazatele v podob¢ absolutni hodnoty zisku, rentability a penéznich tokd. Jejich
nevyhodou je, Ze musi obsahovat i dodate¢né informace o likvidité, zadluZenosti, vyuziti
aktiv v podniku ¢i dalsich ukazateli zaméfenych na sledovani produktivity, nakladovosti
apod. (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011. s. 19, 21) Moderni finanéni méfitka vznikla
diky kritice té&ch tradi¢nich a jsou zaloZena na datech trznich. Propojuji vSechny podnikové
aktivity a lidi podilejici se na podnikovych procesech s hlavnim zamérem, aby se neustale
zvySovala hodnota vynalozenych prostfedk, které vlastnici vlozili do podniku (Knépkova,
Pavelkové, Chodur, 2011. s. 23).

Stale dalezit&jsi jsou nefinanéni méritka, jelikoZ umoznuji méfit skutecnosti, které
maji vliv na dlouhodobou uspésnost a konkurenceschopnost podniku. Nefinan¢ni méfitka
maji Casto funkci generator ovliviujicich finanéni vykonnost podniku. Naptiklad
spokojenost zakaznikii miZze podniku pfinést vyssi trzby. Pokud podnik dokaze propojit
finanéni méftitka s t€émi nefinanénimi, mize ziskat komplexni nahled na vykonnost podniku.

(Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011. s. 34)

Meétitka lze roz€lenit také na interni a externi. Pokud si méfitka stanovi podnik sam,

jedna se o méfitka interni. Zatimco externi neboli takzvana dodavatelska métitka definuje
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nejen podnik, ale také obchodni partner. Jejich zdmérem je vytvofit vhodné prostiedi, ve
kterém se sjednoti cile dodavatele a odbératelského podniku. (Ucen, 2008, s. 24) Vykonnost

1ze méfit tedy nejen na Grovni jednotlivych podnikd, ale i celych dodavatelskych systému.

1.2  Dodavatelské systémy

V literatufe l1ze nalézt rizna pojeti dodavatelského systému ¢i fetézce. Naptiklad
Christopher (2000, s. 78) definuje dodavatelsky fetézec jako posloupnost, sit’, mnozinu
organizaci, které jsou nositeli funkci nutnych pro realizaci pozadavki zdkaznik. Podle Fialy
(2009, s. 9) je dodavatelsky fetézec definovan jako vicestupniovy systém partnerti. Jini autofi
kuptikladu Gros a Grosova (2012, s. 7) definuji dodavatelsky fetézec jako sled udalosti,
aktivit a procesi. Dodavatelsky fetézec lze dekomponovat na Sest zakladnich Cinnosti
udalosti a procest, jimiz jsou: plan (promyslena piiprava dal§ich procest), zdroj (ziskat
potiebné zdroje pro ¢innost), ud€lat (vyrobit vyrobek ¢i poskytnout sluzbu), dodat (vyrobek
nebo sluzbu na misto uréeni, k zdkaznikovi), zpétny tok (reklamovanych surovin, vyrobkt
oballl) a povolit (podpurné procesy) (apics.org/scor, 2017). Tyto Cinnosti a procesy se
Vv fetézci stale opakuji v riizném rozsahu u vSech partnerq, ktefi se na jejich vykonu v fetézci
podileji. Pokud bychom chtéli tyto dva pohledy shrnout do jednoho, lze vyuzit obecnych
systémovych teorii, ve kterych je uvedeno, Ze prostiednictvim organizaci v systému je

vykonavan fetézec ¢innosti. (Gros a Grosova, 2012, s. 6)

Ackoliv by se mohlo zdat, Zze definovani pojmu dodavatelsky fetézec je jasnou,
zetelnou a jednoduchou zalezitosti, neni tomu tak. Anglicky pojem Supply Chain je
v Ceské literatuie vysvétlovan riznymi zpusoby. V literatufe se podle Grose a Grosové
(2012, s. 5) smé&Suji pojmy systém a ietézec a pojmy logisticky a dodavatelsky. Podle
téchto autorti je fetézec posloupnost innosti, zatimco systém mnoZina subjektt, které tyto
¢innosti vykonavaji. Tento pohled se jevi jako nejpfinosnéjsi, a proto pro potieby této prace
respektuji nasledujici definice.

Podle Grose a Grosové (2012, s. 7) ptedstavuje logisticky Fetézec posloupnost
¢innosti, jejichz vykon je nezbytny pro splnéni pozadavkd finalniho zékaznika
V pozadovaném case, mnozstvi, kvalité a na pozadované misto.

V disledku vyvoje ekonomického prostredi, zejména globalizace a individualizace

poptavky dochazi k prechodu od logistickych k dodavatelskym tetézcim. ,, Dodavatelsky

Fetézec je posloupnost cinnosti v integrovanych a vzajemné propojenych logistickych
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retézcich vcetné aktivit spojenych s realizaci zpétnych toku, jejichz vykon je nezbytny pro
splnéni pozadavkii finalniho zdkaznika v pozZadovaném case, mnozstvi, kvalité a na
pozadované misto. Jednd se o horizontdalné i vertikdlné propojenou mnozinu logistickych

retezcu. “ (Gros a Grosova, 2012, s. 7)

Logisticky fetézec je mozno chapat jako podmnozinu dodavatelského fetézce.
Dodavatelsky fetézec dokaze rozsitit logisticky fetézec po i proti sméru materidlového toku,
zahrnuje i aktivity spojené s realizaci zpétnych toku (reklamace, vratné obaly), likvidaci
obalu ¢i nespotiebovanych vyrobki, zkratka zahrnuje cely Zivotni cyklus vyrobku. (Gros a

Grosova, 2012, s. 5)

., Logisticky systém je mnozina organizaci a vazeb mezi nimi, jehoz prvky se podileji
na planovani a vykonu posloupnosti cinnosti v logistickém retézci definovanych. “ (Gros a

Grosova, 2012, 8. 7)

Naproti tomu ,,dodavatelsky systém je ucelové definovana mnoZina organizaci a
vazeb mezi nimi, ktera se podili na plinovani a vykonu posloupnosti cinnosti
V dodavatelském retézci definovanych. Dodavatelsky systém je horizontalné i vertikalne

propojend mnozina logistickych systémii. “ (Gros a Grosova, 2012, s. 7)

Podle Tomka a Vavrové (2014, s. 330) nabizi dodavatelsky systém uzitky, kter¢ lze
rozdélit na efekty:

e 7 pohledu trhu,
e uvnitf podniku,

e Z pohledu dodavatelil.

Trzni uzitky lze realizovat vytvofenim novych a dlouhotrvajicich konkuren¢nich
vyhod, které lze ziskat zejména koncentraci partnerii na zakladni kompetence, snizenim
trznich rizik ¢i prubéznou a kvalitni vyménou informaci. Pokud jsou partnefi sité sehrani,
zakaznik dostava nejen poZadovanou hodnotu ale i pfidanou hodnotu prostiednictvim
nabidky dalSich sluzeb. Spolupraci jednotlivych partnerti urychluje masivni rozvoj novych

technologii a vyrobkovych inovaci. (Tomek, Vavrova, 2014, s. 331)

Vnitropodnikovy uzitek se tyka zejména trvalé¢ vymeény aktualizovanych informaci
mezi partnery, ktera umoznuje podniku zvysit vykonnost Vv oblasti kapacit, odbytu a fizeni
zasob. Dochdzi ke zvySeni produktivity prace nejen ve vyrobé, ale i ve skladovém

hospodafstvi. (Tomek, Vavrova, 2014, s. 331)
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Za dodavatelsky uzitek lze povazovat rozvoj marketingu, ktery umoziuje
dodavatelsky fetézec vytvarenim piedpokladi pro otevirani ndkupnich trhi. ZeStihlena
forma nakupniho procesu, které 1ze dosahnout standardizaci vstupli, materialii a rozsifenim
pristupu ke zdrojim, vede k urychleni obratu kapitalu a uspote zdroji. (Tomek, Vavrova,

2014, s. 331)

Dodavatelsky systém integruje manazerské funkce napfi¢ vSemi subjekty a
transformuje se v sité. Lze ho povazovat za systém otevieny, jelikoZ reaguje na podnéty
z okoli a neni od okoli izolovan, dale za stochasticky tzn., ze vykony dodavatelskych
systtmi podléhaji nahodilym vlivim, které muluzeme odhadnout jen s jistou
pravdépodobnosti (Gros a Grosova, 2012, s. 9). Barto$ (2009, s. 5) dale dodava, ze
dodavatelsky systém lze povazovat za systém proménlivy a neustile se prizpusobujici

zménam v nabidce a poptavce po produktech, které zprostiedkovava.

Mezi prvky dodavatelského systému Ize zaradit vSechny ucastniky, ktefi se ptimo ¢i
nepiimo podileji na uspokojovani pozadavkia findlniho zékaznika. Zékladni funkce jako
vyvoj nového produktu, vyroba, finance, distribuce, marketing ¢i zakaznicky servis jsou
soucasti jednotlivych organizaci (Fiala, 2009, s. 10). Dodavatelsky systém zahrnuje v§echny
prvky od zpracovateli surovin, pies vyrobce, distributory, dopravce, sklady, velkoobchody,
maloobchody, prodejni mista nebo tieba e-shopy az po kone¢ného zdkaznika, ktery stoji na
samotném konci systému a je klicovym diivodem k jeho existenci (Managementmania.com,
2018).

Mezi prvnim stupném dodavatelii a poslednim stupném zakaznikd se
v dodavatelském fetézci nachazi nékolik stupni. Dodavatelsko-odbératelské vztahy se
tykaji dvou sousedicich prvku dodavatelského systému. V obou smérech v dodavatelském
systému proudi (Fiala, 2009, s. 10):

e materialové toky,
e finanéni toky,
¢ informacni toky,

e rozhodovaci toky.

Mezi materidlové toky proudici smérem ke konecnym zakaznikim patii toky
surovin, meziproduktll a hotovych vyrobki. Proti sméru hotovych vyrobkil proudi toky
reklamaci, servisu, likvidace a recyklace vyrobku. Finan¢ni toky zahrnuji platebni styk mezi
podniky. Informac¢ni toky dokazi integrovat systém informacemi o planech, objednavkach
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¢i dodavkach. Rozhodovaci toky predstavuji sled rozhodnuti majici vliv na celkovou

vykonnost systému. (Fiala, 2009, s. 10)

Zékaznici i dodavatelé podle Tomka a Vavrové (2014, s. 332) ¢im dal vice ocenuji a
uptfednostnuji fungujici partnerstvi charakteristicka uzsimi vazbami, spole¢nou praci a
spole¢nym zajmem. Mezi partnery by méla platit zndma zasada win-win. Vsichni by se méli
podilet na vyhodach, které je mozno uskute¢nit v ramci dodavatelského systému. Pokud
¢lanky spolupracuji v ramci dodavatelského systému efektivné, muze jim to pomoci se
zkracovanim dodacich lhit (10-60 %), zlepSenim stupné plnéni smluv (50-90 %), zkracenim
planovacich cykla (az o0 95 %), snizenim stavu zasob (az o 75 %) €i zvySenim vyuziti kapacit

(10-50 %). (Tomek a Vavrova, 2014, s. 333)

Jak rychle dokaze dodavatelsky systém reagovat na vnéj$i prostiedi, zavisi podle
Grose a Grosové (2012, s. 9) zejména na tom, kolik stupiiit obsahuje a jak slozité vazby jsou
mezi jednotlivymi stupni systému, respektive jak slozitou ma strukturu. Podle Fialy (2009,

S. 10) Ize za zékladni strukturu povazovat strukturu linearni.

vvvvvv

vazeb vcetné zpétnych tokl, oznacuje se ¢im dal cCastéji pojmem dodavatelska sit’.
Dodavatelska sit’ mé jednak vertikdlni rozmér, ktery urcuje délku systému a jsou v ném
zahrnuty vSechny prvky od dodavatele surovin az po kone¢ného zakaznika, tak i horizontalni
rozmeér, ktery urcuje $itku systému a urcuje ho soucet vSech prvki na daném stupni. (Gros a
Grosova, 2012, s. 10) Vzhledem ke stale rozsahlejsim dodavatelskym sitim, vzrista potieba

meéfeni vykonnosti téchto uskupeni.
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2 MERENI VYKONNOSTI V DODAVATELSKYCH SYSTEMECH

Podle Fialy (2009, s. 11) je méieni vykonnosti v dodavatelskych systémech
specificka ¢innost, zaméfujici se na kompletni dodavatelsky fetézec a nikoli na vykonnost
jednotlivych ¢lanku fetézce. Podle Tomka a Vavrové (2014, s. 332) je vSak pro dosazeni
uspéchu podniku na svétovém trhu potfeba hodnotit vykonnost kazdého c¢lanku
dodavatelského systému, jelikoz kazda firma je vykonna jen tak, jako jeji nejslabsi ¢lanek.
Je proto potieba, aby spoluprace s dodavateli byla komplexnéjsi a netykala se jen feSeni
jednotlivych izolovanych tkoll. Podniky se nesmi soustiedit pouze na jednotlivé obchody,
realné vlastni zisky plynouci z kvality, irovné nakladi a dodavek, ale musi také zlepSovat

kvalitu partnerskych vztahti mezi firmami systému (Tomek, Vavrova, 2014, s. 332).

Uspé&snost podniku v dodavatelském systému uréuje podle Branské, Patika a
Pecinové (2019, s. 23) jeho logisticka vykonnost. Jeji obsah ma navaznost na cile
dodavatelského systému, které miizeme rozdélit na cile vnéjsi a vnitini. Za vné&jsi cil l1ze
povazovat co nejrychleji nebo v daném Casovém intervalu uspokojit potieby koncového
zakaznika. Naopak za vnitini cil 1ze povaZovat optimalni strukturu systému, kterd je zdrukou
odolnosti, stability a spolehlivosti pfi minimalizaci, respektive optimalizaci nakladl
(Branska, Patak, Pecinova, 2019, str. 23). Podobny nazor ma v tomto ohledu také Liebertruth
(2017, s. 540), ktery uvadi, ze logistickou vykonnost lze definovat jako schopnost systému

plnit jak externé definované, tak interné stanovené cile.

Podle Richerta (2006, s. 35 a 36) je kritické a intenzivni posouzeni strategickych
cili dodavatelského systému nezbytnym piedpokladem pro aplikaci hodnoticich ukazatelt
vykonnosti. Pomoci cild lze totiz zvolit optimalni alternativu pro vybér méfitka k méfeni
konkrétniho ukonu. Pomoci jasné stanovenych kritérii je mozné rozhodnout, zda je fizeni
dodavatelského systému tspé$né a jaké faktory ovliviiuji uspéch. Systémy hodnotici
vykonnost jsou smysluplné a ucelné pouze tehdy, pokud 1ze jejich tspéch méfit pomoci diive
spolecné definovanych méfitek. Tyto systémy pomaéhaji odhalit pficiny a nasledky vztahii
jednotlivych cili. Poméhaji urcit vhodna méfitka vykonnosti, vyvozovat zavéry z téchto

vysledku a podporuji tak budouci rozhodovani. (Richert, 2006, s. 35 a 36)

Tomek a Vavrova (2014, s. 332) navic dodavaji, Zze pro aplikaci hodnoticich
ukazateli systému je nezbytné nejen piesné urcit cile, ale také stanovit hodnotici
standardy a stanovit aktivity pro podporu splnéni cilii. To znamena eliminovat v§echny

zbyte¢né Cinnosti a nalézt hrozby ohrozujici splnéni cilti ¢i odstranit pfipadné neshody a
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bariéry mezi partnery. Nezbytnou soucasti méfeni vykonnosti je také sbér dat a jejich
nasledné vyhodnoceni. Konkrétni ukazatele a jejich cilové hodnoty je nutné stanovit tak,
aby umoznovaly interni 1 externi porovnani vysledkul, na jejichz zaklad¢é se stanovi nové
kratkodobé cile. Vybér spravnych ukazatell a jejich vyuziti je pfedpokladem pro efektivni
dodavatelsky systém.

Je nutné polozit si otazku, jaké ukazatele v tak Sirokém a slozitém kontextu pouzit,
aby mohly byt ohodnoceny veskeré vytvorené vykony. Aby bylo mozné definovat deficit
vykonu sité, je podle Richerta (2006, s. 37) nutna spravna znalost téchto vykonu. Odhalit
nedostate¢né vykony umoziuji systémy procesné orientovaného sledovani vykont. Pii
feSeni standardnich vykonid jsou nejdiive urCeny rozméry méreni vykonu a stanoveny
relevantni kategorie vykonii. Poté jsou teprve urceny typy parametrii, které maji byt
meéteny (Richert, 2006, s. 37). Pfi tvorbé souboru métitek pro hodnoceni dodavatelskych
siti je vzdy nutné zvazovat nasledujici aspekty (Tomek, Vavrova, 2014, s. 329):

e cil site,

e organizacni struktura sité,

e vykony site,

e produktovy management,

e vyuziti technologickych prostfedk,

e kultura, komunikace a vztahy uvnitf sité.

Pro vybér souboru méfitek pro mefeni vykonnosti dodavatelskych systému je podle
Eastona a kol. (2002) nutné dodrzovat nasledujici pravidla:
e pouziti kazdého métitka musi mit jasny ucel ¢i smysl,
e musi byt jasné€ stanoven zplsob sbéru dat a vypoctu méfitka,
e relativni méfitka jsou vhodnéjsi maji prfednost pred absolutnimi,
e m¢éfitka musi byt pod kontrolou hodnocenych manaZzeri,
e vybér méfitek by mél byt diskutovan se vSemi zainteresovanymi subjekty,
e méfitka musi mit pfimou vazbu na cile podniku,

e mgéfitka musi umoznit porovnéni s ostatnimi podniky ve stejném oboru podnikéni.
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Pii méfeni vykonnosti je potieba zvazovat ruzna hlediska, jelikoz v externich
fetézcich pusobi mnoho odlisnych faktort (Fiala, 2009, s. 11). Na hodnoceni logistickych
vykoni je nutné nahlizet ze dvou hledisek a to, zda délame spravné véci (acelnost) a zda
délame véci spravné (ucinnost). Pokud chceme hodnotit efektivitu (acelnost)
dodavatelskych siti, je tfeba znat ucel hodnoceni a také postupy, které nam pomohou
k dosazeni ucelu. Naopak efektivnost (a¢innost) vyzaduje optimalni volbu prostiedki ve
vztahu k dané zmén¢ stavu. (Richert, 2006, s. 26) Jelikoz zakaznik vnima logistické vykony
jako logistické sluzby, jde pii méieni vykonnosti v dodavatelskych systémech o méteni miry
shody poskytovanych logistickych sluzeb s pozadavky zédkaznikl (icelnost) a miry vyuziti
zdroju podniku ke zlepSeni spokojenosti zakaznikl (G€innost). (Branska, Patak, Pecinova,
2019, s. 36) Podle Oliveria a Gimeno (2014, s. 93) lze zatadit i hledisko adaptace
(prizpisobivosti). Metriky adaptace jsou pak vétSinou sestaveny kombinaci metrik
ucinnosti a ucelnosti a jsou obvykle navrzeny tak, aby vyhovovaly specifickym potiebam

organizace.

Podobného nazoru je také Bartos (2009, s. 6), ktery se shoduje s Branskou, Patakem
a Pecinovou (2019, s. 36) Vv nazoru, Ze je potieba hodnotit vykonnost systému Vv oblasti
sluzeb zakazniktim a vnitini vykonnosti. Barto§ (2009, s. 6) se dale shoduje s Oliveria a
Gimeno (2014, s. 93) na pouziti metrik adaptace a hodnoceni vykonnosti v oblasti
ptizptsobivosti poptavce. Dale vSak piidava nazor, ze 1ze hodnotit vykonnost i v oblasti
vyvoje produktii, a to zejména V ramci rozvojovych trhi, které jsou typické novymi
produkty a nizkou nabidkou a poptavkou. Barto§ (2009, s. 6) dale upfesiuje, Ze raznych
typech trhti je tfeba akcentovat rizné charakteristiky vykonnosti dodavatelského systému.
Naptiklad trhy ristu vyzaduji vysoce kvalitni sluzby a to zejména v oblasti procenta splnéni
objednavek a v¢asného dodani. Stabilni trhy jsou postavené jak na vnitini vykonnosti, tak i
na Siroké Skale sluzeb zdkazniklim. Vyspélé trhy kromé vnitini vykonnosti a kvalitnich
sluzeb zékaznikiim vyzaduji také nejvyssi moznou ptizplsobivost poptavce. Jiz zminéné
rozvojové trhy vyzaduji, aby jejich dodavatelské systémy vynikaly nejen ve vyvoji produkta,
ale také ve sluzbach zakaznikim. (Bartos, 2009, s. 6)

Cho, Lee, Ahn a Hwang (2012, s. 804) se shoduji s nazorem Branské, Pataka a
Pecinové (2019, s. 36) a BartoSe (2009, s. 6) na hodnoceni vykonnosti systému v oblasti
sluzeb zédkaznikiim a vnitini vykonnosti. Déle se Cho, Lee, Ahn a Hwang (2012, s. 804)
ztotoznuji s Oliveria a Gimeno (2014, s. 93) a Bartosem (2009, s. 6) na pouziti ukazatell
adaptace a hodnoceni vykonnosti v oblasti ptizplisobivosti poptadvce. Navic je podle Cho,
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Lee, Ahn a Hwang (2012, s. 804) mozné mé&fit vykonnost dodavatelského systému v oblasti

konkurenceschopnosti, vyuziti zdroji ¢i oblasti inovact.

Je tedy evidentni, ze vykonnost dodavatelského systému lze hodnotit dle riznych
hledisek, respektive v riznych oblastech. Kazda oblast hodnoceni pak obsahuje sva
specifickd métitka. Mezi vhodnad méritka ucelnosti pro hodnoceni kvality logistickych

sluzeb patii (Gros, 2012, s 20 a 21):

e mc¢fitka dostupnosti a Gplnosti sluzeb,
e m¢iitka rychlosti sluzeb,

e mcfitka pruznosti sluzeb,

e mcfitka spolehlivosti sluzeb,

e meéritka frekvence sluzeb,

e mgéfitka informacéniho zajisténi sluzeb,
e mg¢iitka kvality servisu,

e mgéfitka vyfizovani reklamaci.

Mezi méfitka dostupnosti a tplnosti sluzeb fadime podle Zavodské (2015, s. 47)
napiiklad ukazatel Perfect/Error free measurement tzn. méfeni dokonalosti neboli
bezchybnosti. Mezi méfitka rychlosti sluzeb lze zatadit napiiklad dodaci a objednavaci Thuty
nebo trvani expedice a logistickych sluzeb. Za ukazatele pruZnosti, respektive flexibility I1ze
povazovat napi. plynulost a pfizptisobivost vyroby. Mezi métitka spolehlivosti sluzeb 1ze
zatadit naptiklad v€asné vytizeni dodavky ¢i uspokojeni dodavky ze zasob. Lze sem ale take
zatadit kategorii méfitek spokojenosti zakaznikl se sluzbami, kde mizeme méfit nejen
spokojenost zakaznikl, ale také jejich loajalitu ¢i opakovatelnost jejich nakupu. (Tomek,

Vavrova, 2014, s. 331 a 332)

Podle Bartose (2009, s. 7) méti metriky kvality sluzeb schopnost dodavatelského
systému splnit oéekavani zakaznikt. Barto$ (2009, s. 8) dale dodava, Ze je mozné ukazatele
kvality sluzeb ¢lenit podle toho, zda je podnik ¢i dodavatelsky systém v pozici vyroby na
sklad nebo vyroby na zakazku. Mezi konkrétni ukazatele pro pozici vyroba na sklad patii

napftiklad:

e procento splnéni kompletnich objednavek a procento splnéni jednotlivych polozek
objednavky,

e procento v¢asné dodavky,
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e hodnota celkovych opétovnych objednavek (polozky objednavky, které nejsou na
sklad¢€) a jejich pocet,
e (Cetnost a ¢ekaci doba na zpracovani opétovnych objednavek,

e procento vraceni polozek.
Mezi konkrétni ukazatele pro pozici vyroba na zakazku patii (Bartos, 2009, s. 8):

e nabizena ¢ekaci doba pro zdkaznika a procento v€asného zhotoveni,
e procento v€asné dodavky,

e hodnota a pocet pozdnich dodavek,

e Cetnost a ¢ekaci doba pozdnich dodavek,

e pocet zarucnich reklamaci a oprav.

Ackoliv 1ze vykonnost dodavatelského systému v oblasti kvality sluzeb méfit
riznymi dilé¢imi ukazateli, zakaznik hodnoti pfi dodavce kvalitu sluzeb dodavatele
komplexné. VyzZaduje totiz spravny produkt, ve sprdvném mnoZzstvi, ve spravny cas, na
spravné misto, se spravnymi naklady apod. Z tohoto diivodu dochazi ke slouceni n¢kolika
méfitek do jednoho, které reflektuje komplexni sluzbu zdkazniktim. Tento dtlezity ukazatel

dodavatelského systému se nazyva perfektni dodavka. (Novack a Thomas, 2004)

Branska, Patdk, Pecinova (2019, s. 38) uvadeji, Zze kromé mefeni kvality
poskytovanych sluzeb, je potieba také métit ekonomickou stranku obsluhy zdkaznikt a jeji
vliv na celkovou ¢i logistickou vykonnost podniku. Ekonomicka stranky obsluhy zakaznik
je oznaCovana cCasto také jako vnitini vykonnost. Mezi ukazatele méfici ekonomickou
stranku obsluhy zakaznikd patii metriky nakladové (ptimé a nepiimé naklady, specifické
naklady na fizeni a koordinaci fetézce, naklady na reklamaci a zaruky) a metriky finan¢ni
efektivnosti (vyuziti zdrojui a rentabilita, tj. vyuziti, obrat a vySe zasob, vyuziti kapacit,
vyuziti vyrobnich a skladovacich ploch, rentabilita kapitalu). (Tomek, Vavrova, 2014, s. 331
a 332)

Mezi ndkladové metriky Ize fadit také napt. celkové nadklady dodavatelského systému
jako procenta z trzeb nebo celkové naklady dodavatelského systému na prodanou jednotku
(kilogram, tunu, litr) nebo skladovaci a pfepravni naklady na jednotku (Zavodska, 2015, s.
47).

Za nejvyspélejsi piistup k problematice nakladii 1ze povazovat sledovani celkovych

naklad fetézce. Cena hotového vyrobku je souctem nakladi vSech €lanki a jejich ¢innosti
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Vv fetézei. V pfipadé, ze jeden Clanek fetézce snizi své naklady, nemusi to nutné znamenat
snizeni nakladu celkovych, a dokonce to mize mit protichtidny efekt. Podstatou efektivné
fungujiciho dodavatelského fetézce je integrace procesti do podnikovych irovni a vytvoreni
vztahll mezi partnery, jejichZ pomoci Ize uspokojit ptani a pozadavky zakaznika a vytvorit

pro n¢j ptidanou hodnotu. (Tomek, Vavrova, 2014, s. 332)

Podle Lamberta (2000) je u metrik finan¢ni efektivnosti dilezité méfit rentabilitu jak
obézného (piedevsim zasob), tak i dlouhodobého majetku (napi. vyrobnich a skladovacich
ploch, dopravnich prostfedkl). K hodnoceni finan¢ni efektivnosti se vyuzivaji obvykla
mefitka finanéni vykonnosti. Vhodné ukazatele pro vyuziti zdsob a jejich jednotlivych
slozek jsou doba nebo rychlost obratu zasob, naopak miru vlivu investovaného kapitalu meti

méfitka vynosnosti (ROA, ROI, ROCE).

Dulezitym finan¢nim ukazatelem podle Bartose (2009, s. 10) je také cash-to-cash
cycle time (C2C) neboli cyklus od platby k platbé, ktery mé&fi dobu od vydaje penéznich

prostiedki do okamziku ziskani penéznich prosttedkl za prodané vystupy.

Jak jiz bylo zminéno, vykonnost dodavatelského systému Ize hodnotit i z hlediska
adaptace respektive piizpusobivosti poptavce (Oliveria a Gimeno, 2014, s. 93; Cho, Lee,
Ahn a Hwang, 2012, s 804; Bartos, 2009, s. 6). Ukazatelé prizpusobivosti poptavce
vystihuji schopnost systému reagovat na novou poptavku z hlediska zmény mnozstvi, zmény
specifikaci ¢i rychlosti reakce (Cho, Lee, Ahn a Hwang, 2012, s 804). Konkrétné tyto
ukazatele méfi, jak velkou zménu poptavky mize dodavatelsky systém zvladnout oproti
souc¢asnym hodnotam a jak dlouho mu to bude trvat. Ptizpuisobivost poptavce 1ze méfit jak
po, tak proti proudu systému (Bartos, 2009, s. 6).

Vykonnost dodavatelského systému v oblasti vyvoje produktil je tfeba méftit zejména
na rozvojovych trzich. Ukazatele vykonnosti v oblasti vyvoje produktia méfi schopnost
dodavatelského systému nahnout, vyrobit a dodat nové vyrobky na trh. Mezi typické

ukazatele vykonnosti v oblasti vyvoje produktd patii (Bartos, 2009, s. 11):

e procento prodanych novych produktti ze v§ech prodanych vyrobkd,
e procento trzeb z novych vyrobkt z celkovych trzeb,

e doba cyklu vyvoje a dodadni nového vyrobku.

Mezi ukazatele konkurenceschopnosti patii napiiklad relativni trzni podil a pozice

na trhu, prodejni riist nebo mira zakaznické zakladny. Vykonnost v oblasti inovaci lze mé&fit
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dle vykonnosti individualni inovace ¢i inova¢niho procesu. (Cho, Lee, Ahn a Hwang, 2012,
s 804)

Je tedy patrné, Ze vykonnost dodavatelského systému lze métit v riznych oblastech.
Kazda oblast vykonnosti ma sva specificka meétitka. Jakym oblastem vykonnosti se bude
systém vénovat a jaké konkrétni ukazatele pouzije, pak zavisi na samotném dodavatelském
systému a jeho cilech (Richert, 2006, s. 35 a 36; Branska, Patak, Pecinova, 2019 s. 38) nebo
také na typu trhu, ve kterém se systém nachézi (Bartos, 2009, s. 7). Obecné se povazuje za

poptavce.

Hodnotici model by mél byt dostateéné nazorny, srozumitelny, piesny, relevantni,
pfiméfené popsatelny, komplexni a vyvazeny z hlediska vybéru métitek (Kusrini a
Masrurok, 2014, s. 2; Tomek, Vavrova, 2014, s. 328 a 340). A pravé aplikace metody
vyvazenych méftitek vyzaduje komplexni ptistup k rozhodovéani a pochopeni pri¢innych
souvislosti mezi definovanymi méfitky, k ¢emuz mize pomoci metoda Balanced Scorecard

(BSC). (Kaplan a Norton, 2001)

BSC je povazovan za vhodny systém pro implementaci strategie s cilem zlep$eni
vykonnosti dodavatelského systému. Umoziuje koordinovat rozdilné cile a zajmy
jednotlivych ¢lanku s cilem prosadit spoleénou strategii a optimalizovat procesy (Kaplan a
Norton, 2001). BSC tradicné zahrnuje Ctyfi propojené perspektivy a to financni,
zakaznickou, vnitinich procesti, uceni se a rastu (inovaci). Finan¢ni perspektiva se zamétuje
na rist piijmu ¢i produktivitu. Zakaznicka perspektiva piedstavuje predpoklad pro dosazeni
finan¢nich cili a fe$i pozadavky zakazniki a jejich spokojenost. Procesni perspektiva
vymezuje potfebné vystupy a vysledné vykony kritickych internich procesi, které umozni
dosdhnout zdkaznickych a finan¢nich cilii. Perspektiva u€eni se a rlstu se zamétfuje na
infrastrukturu nezbytnou pro dlouhodoby rist a zdokonalovani (Branska, Patak, Pecinova,
2019, s. 42). Richert (2006, s. 47) navrhuje do BSC zahrnout dalsi perspektivu — spolupraci.
Klicovymi méftitky této perspektivy maji byt napt. ¢as potfebny k integraci nového partnera,

Cas potiebny na rozhodnuti managementu, divéra ¢i sdileni dat.

BSC Ize vyuZit nejen ke zlepSeni procesu hodnoceni vykonnosti v dodavatelskych
systémech, ale také k samotnému zlepSovani logistickych procesti na trovni podniku ¢i

celého dodavatelského systému (Richert, 2006, s. 45).
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Existuje mnoho systémi, které mohou hodnotit dodavatelsky systém z hlediska
logistické vykonnosti. Za nejvhodnéjsi systém a soubor métitek je v soucasnosti povazovan

Supply Chain Operations Reference model (dale jen SCOR model).
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3 SCOR MODEL

SCOR model Ize nejjednoduseji definovat jako diagnosticky model pro spravu a
fizeni dodavatelského systému (Ntabe, Lebel, Munson, Santa-Eulalia, 2015, s. 315). Jedna
se 0 procesni referenéni model pro fizeni celého dodavatelského systému od prvotniho
subdodavatele az po kone¢ného zakaznika (Ilim, s. 1). Model zkouma vztahy podniku
k pfedchazejicim i nasledujicim ¢lankim systému (Vanécek, 2009, s. 393). SCOR rovnéz
zahrnuje veskeré trzni interakce, a to od pochopeni celkové poptavky az po jeji uspokojeni
(Li, 2014, 387). Richert (2006, s. 43) dale dodava, ze je SCOR model uré¢en pro vSechny
organizace Ci systémy, které se zajimaji o management dodavatelskych systému. Piesnéji je
ur€en pro ty organizace, které maji zajem 0 uplatinovani a zdokonalovani nejmodernéjsich
metod a postupti v oblasti fizeni dodavatelského systému (Li, 2014, s. 387). Kromé toho Ize
SCOR vyuzit také pro akademické ucéely (Radouane, Chafik, Driss, 2019, s. 2).

Jedna se o strategicky nastroj pro popis, komunikaci, implementaci, usmeriiovani
a méfeni komplexnich procesi dodavatelského systému. Cilem SCOR modelu je pomoci
podniku nebo celému dodavatelskému systému podstatné a rychle zlepsit logistické procesy

a tim doséahnout pozadované vykonnosti. (apics.org/scor, 2017)

SCOR model se sklada ze 4 hlavnich ¢&asti (Supply Chain Council, 2012;
apics.org/scor, 2017):

e PROCESY: standardni popis procest fizeni, kontroly a koordinace a procesnich vztaht,

e PRAXE: manaZerské praktiky a postupy, které vyrazné¢ zlepSuji vykon procest,

e LIDE: standardni definice dovednosti potiebnych pro provadéni procest
dodavatelského tetézce,

e VYKONNOST: standardni méfitka, kterd méi vykonnost procesti a definuji strategické

cile.
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SCOR model je navrzen tak (viz tab. 1), aby podporoval analyzu procest

dodavatelského systému na vice urovnich (Delipinar, Kocaoglu, 2016, s. 399).

Tab. 1: Urovné SCOR modelu (apics.org/scor, 2017)

Ramec|Uroveii Popis

Nejvyssi drovei (typy procesi)

Uroveii prvki procesii (rozloZeni procesi)

Mimo

ramec

SCOR
modelu.

Implementacni drovei (aktivity)

| é

2
V ramci 3 ey o . ’
SCOR Konfiguracni uroveii (kategorie procesu)
modelu.

| A

| é

Zakladem prvni Grovné je pét hlavnich typa procesu (Supply Chain Council, 2012;
Vanécek, 2009, s. 394):

e PLAN (Plan) — promyslena p¥iprava dal§ich ¢innosti,

e ZDROJ (Source) — ziskat potfebné zdroje pro ¢innost,

e UDELAT (Make) — vyrobit vyrobek nebo poskytnout sluzbu,

e DODAT (Deliver) — vyrobek nebo sluzbu na misto uréeni, k zakaznikovi,

e ZPETNY TOK (Return) — reklamovanych surovin, vyrobki, obali.

Do nejvyssi urovné 1ze vSak podle posledni verze SCOR modelu ptidat také proces
POVOLIT (Enable). Tento typ podptirnych procesi obsahuje spravu obchodnich pravidel,
spravu vykont, spravu dat, spravu zdrojl, spravu zatizeni, spravu smluv, fizeni souladu
s predpisy, fizeni rizik a zéasobovani dodavatelského systému. (apics.org/scor, 2017
Radouane, Chafik, Driss, 2019, s. 2)

Vsechny zminéné typy procest je dale mozno ¢lenit v rdmci konfiguraéni urovné do
jednotlivych kategorii. Napiiklad proces UDELAT (Make) lze v ramci druhé trovngd
rozdélit do tii kategorii dle toho, zda se jedna o (Vanécek, 2009, s. 395):
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e M1 —vyrobu na sklad,
e M2 — vyrobu na objednavku,
e M3 - vyrobu inzenyrskou (dle projektu).

Podobnym zptisobem Ize v ramci druhé urovné naptiklad rozdélit proces ziskavani
zdroju — ZDROJ (Source). Tento proces lze rozdélit podle toho, zda se je jedna o (Vanécek,
2009, s. 395):

e S1 - zdroj pro vyrobu na sklad,
e S2 — zdroj pro vyrobu na objednavku,
e S3-—zdroj pro vyrobu inzenyrskou (dle projektu).

Tteti Groven dokaze opét ¢lenit ¢innosti pFedchozi urovné na dalsi, podrobné&jsi ¢asti,
které se ¢asto vyskytuji v podnicich. Kuptikladu 1ze dekomponovat (1 troven — ZDROJ, 2
uroven — zdroj pro vyrobu na sklad) dale na (Supply Chain Council, 2012; Vanécek, 2009,
s. 395; apics.org/scor, 2017):

e S1.1. —plénovat dodavku produktu,

e S1.2 — ziskat produkt,

e S1.3 —piekontrolovat (ovéfit) produkt,
e S1.4. — premistit produkt

e S1.5.—potvrdit platbu dodavatele.

Vsechny tfi zatim zminéné trovné jsou soucasti ramce SCOR modelu. Existuje ale
také Ctvrta uroven, ktera jiz ale soucasti ramce SCOR modelu neni. Jedna se o uroven
implementacni, kterd neni jiz pfedepsand. Podniky ¢i dodavatelské systémy ji mohou zavést

dle svych konkrétnich podminek. (Radouane, Chafik, Driss, 2019, s. 2)

Radouane, Chafik, Driss (2019, s. 2) navic dodavaji, ze pokro¢ili uzivatelé SCOR
modelu definovali podrobnosti procesu az na patou uroven, ktera fe$i napiiklad detaily

softwarové konfigurace.

Krom¢ procest a jejich ¢lenéni obsahuje SCOR také jiné ¢asti jako jsou praxe a
lidé. Soucasti praxe jsou manazerské praktiky a osvédcené postupy, které vyrazné zlepsuji
vykon procesii. Cilem téchto postupti je nalézt jedine¢ny zpusob, jak nakonfigurovat proces
nebo soubor procest. Jedine¢nost mize spocivat napi. vV pouzité technologii, automatizaci
¢i Vv jedine¢né metod¢ pro distribuci nebo propojeni procest mezi organizacemi. SCOR pak
rozdéluje postupy na nové, doporucené a standardni. Vybér postupli miZze byt dany
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primyslovym odvétvim nebo také geografickym umisténim organizace ¢i systému. Dalsi
slozkou SCOR modelu jsou lidé. Tato ¢ast SCOR modelu poskytuje standard pro popis
dovednosti potfebnych k plnéni ukold a procesu. (Supply Chain Council, 2012;
apics.org/scor, 2017)

Al

Pro potieby této prace je vSak nejdulezitéjsi cast vykonnosti a méritek. Ta ma
v ramci SCOR modelu za cil zejména porozumét vysledkim dodavatelského systému a je
slozena ze dvou zakladnich slozek, kterymi jsou jednak vykonnostni atributy a jednak

jednotlivé metriky. (apics.org/scor, 2017)

SCOR definuje pét zakladnich atributd (viz tab. 2), které 1ze rozd¢lit na atributy
orientované na zakaznika (spolehlivost, rychlost reakce, agilita) a na atributy, které jsou
orientované interné, to znamend na podnik ¢i dodavatelsky systém (ndklady, efektivnost
fizeni aktiv). Atributy vykonnosti piedstavuji seskupeni neboli kategorizaci meftitek
pouzitych k vyjadfeni konkrétni strategie. Samotny atribut nelze zméfit, pouziva se pouze

pro stanoveni strategického sméru. Metriky méfi schopnost téchto atributii doséhnout.

V ramci SCOR modelu jsou metriky rozdéleny do tii trovni. (Richert, 2006, s. 44)

Tab. 2: Atributy vykonnosti a metriky prvni arovné (apics.org/scor, 2017)

Atributy vykonnosti Metriky prvni urovné

Spolehlivost | Perfekni plnéni dodavky

Zikaznické Rychlost

. Doba vyfizeni objednavky
atributy reakce

Adaptabilita dodavatelského systému smérem nahoru
Agilita Adaptabilita dodavatelského systému smérem dohi
Celkova hodnota v riziku

Celkové naklady na fizeni dodavatelského systému

o Naklady na prodané zboz
Interni
atributy
. Doba obratu penéz
l;:—fekt’l\no.st V¥nosnost dlouhodobého majetku dod. systému
rizeni aktiv

Vvynosnost pracovniho kapitih
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Metriky prvni urovné (viz tab. 2) diagnostikuji celkové ,,zdravi dodavatelského
systému. Casto se oznaluji jako strategické metriky & kliGové ukazatele vykonnosti.
Benchmarkingové metriky prvni Grovné pomahaji stanovit realistické cile pro podporu
strategickych smérd. Metriky druhé urovné slouzi jako diagnostika pro metriky prvni
urovné, kterd pomahd identifikovat mezery vykonnosti a jejich pfi¢iny. Metriky treti

urovné slouzi jako diagnostika pro metriky druhé urovné. (apics.org/scor, 2017)

Spolehlivost vyjadiuje schopnost plnit tkoly podle pozadavku. Pro tento atribut je
v ramci SCOR modelu ur¢end metrika perfektni plnéni objednavky, respektive perfektni
dodavka, ktera byla definovana jiz v kap. 2 na str. 16. Jako diagnostické metriky jsou pro
perfektni dodavku v ramci druhé urovné stanoveny procento uplnych dodéavek, procento
dodavek k sjednanému datu, procento dodévek se spravnou dokumentaci a procento
dodavek v perfektnim stavu. Vypocet hodnoty perfektni dodavky je zaloZen na mire plnéni
vSech vykonnostnich slozek. (apics.org/scor, 2017; Branska, Patak, Pecinova, 2019, str. 37 a
39; Ilim, s. 8)

Rychlost reakce pokryva metrika doba cyklu objednavky, respektive doba vytizeni
objednavky. Ta predstavuje dobu pottebnou k plnéni objednavek zakaznikii. Zacina piijetim
objednavky a konci pfijetim dodavky zdkaznikem. Je zavisla na trvani vSech nezbytnych
procesl v oblasti opatfovani zdrojl, vyroby a dodédni. (Zavodska, 2015, s. 48; Ilim, s. 8;
Lemghart, Okar, Sarsrt, 2019, s. 5)

Agilita pifedstavuje rychlost reakce na pozadavky zakaznikd v dodavatelském
systétmu. V ramci SCOR modelu se méfi dva faktory agility — adaptabilita a riziko.
Adaptabilita predstavuje udrZitelnou zménu Vv mnozstvi dodanych vyrobkii dosaZitelné
béhem urcité doby (30 dni). Soucasné je tfeba méfit riziko, pravdépodobnost naruseni
procesu a jeho ekonomické disledky. (apics.org/scor, 2017; Branska, Patdk, Pecinova, 2019,

str. 40; Ilim s. 8)

Z hlediska méfeni vykonnosti v dodavatelském systému jsou dilezité¢ 1 interné
zaméefené metriky. ZlepSeni vykonnosti ve vztahu k zdkaznikovi prostiednictvim plnéni
dodavky ovlivni naklady ¢i vyuziti aktiv. V rdmci méteni je tedy nutné pouzivat jak externi
¢i interni metriky a v ramci zlepSeni hledat optimum. (Branska, Patak, Pecinova, 2019, s.
40)

Model Ize vyuzit pro libovolny segment primyslu. SCOR model umoziuje

uzivatelim zlepsit a efektivné komunikovat praktiky v rdmci managementu dodavatelskych
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systémt a mezi vSemi partnery. Model je vicetroviiovy a pouziva techniky orientované na
procesni a prostorové mapovani operaci a jejich vzajemnou soucinnost v fetézci. Jeho
primarni zaméfeni se tyka popsani podnikovych aktivit, které jsou spojené se vSemi fazemi,
které se tykaji uspokojeni zakaznika. Umoznuje popsat jak jednoduché, tak 1 velice slozité
dodavatelské fetézce. Dalsi vyhodou je moznost modelu propojit sobé vzdalena pramyslova
odvétvi a zmapovat jejich propojeni do vétsi hloubky. Model integruje benchmarking,
analyzu nejlepSich praktik a méfeni vykonnosti dodavatelského systému do jednotného

ramce. (Richert, 2006, s. 43, Li, 2014, s. 387)

Institut pro logistiku a skladovani vidi dalsi silné stranky SCOR modelu v (Ilim, s.
8):

e strukturované metodice pro sladéni strategickych a provoznich metrik a cili k
identifikaci pfilezitosti pro podnikéni,

e standardizovaném procesnim a referenénim modelu v ramci dodavatelského systému,

e poskytnuti viceuroviového systému vykonnostnich metrik,

e zdrojich dat pro primysl a konkuren¢né srovnavacich zdrojich,

e makrotroviiovém pfistupu k identifikaci ptilezitosti ke zlepSeni,

e analyze materidlovych, pracovnich a informacnich toki,

e zdroji pro nejlepsi fizeni dodavatelského systém ve své tfide,

e urceni moZznosti IT pro optimalizaci dodavatelského fetézce,

e poskytnuti komplexni pftileZitosti a portfolia projektii s podrobnou analyzou navratu

investic.
Naopak slabé stranky SCOR modelu lIze nalézt v (Vanécéek, 2009, s. 393, 1lim, s. 6):

¢ nedostate¢ném Skoleni a rozvoji celé organizace,

e malém poctu nastrojli pro analyzu pfi€in a nasledki a feSeni problémi na makrourovni,

e nedostate¢nych nastrojich, metodikach nebo technikach, které by se zaméfily na projekty
identifikované usilim SCOR modelu,

e malé programové infrastruktufe pro organizovéani a fizeni soubéznych projektovych
¢innosti,

e znacné slozitosti, ktera je zptisobena tim, Ze je model vztazen nejen k jednomu podniku,

ale k celému systému.
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Hodnoceni vykonnosti s vyuzitim SCOR modelu, je vzdy spojeno nejen
s problémem volby vhodnych méfitek, ale také se stanovenim jejich dulezitosti. Pti feSeni
téchto problému je vSak vzdy nezbytné, aby vznikl vyvazeny soubor méritek. ktery bude

reflektovat pohled zakaznika. (Branska, Patdk, Pecinova, 2019, s. 39 a 41)
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4 VYZKUM MERENI LOGISTICKE VYKONNOSTI VE
VYBRANYCH PODNICICH

Hlavnim cilem praktické ¢asti diplomové prace je popsat a analyzovat systém méteni
logistické vykonnosti z pohledu vybraného clanku dodavatelského systému. K naplnéni
tohoto cile budou zrealizovany kvalitativni vyzkumy ve 3 vybranych podnicich, jejichz
vysledky budou nasledné analyzovany, porovnany a piipadné budou navrzeny zmény ke

zlepSeni méteni logistické vykonnosti.
4.1 Projekt vyzkumu

Hlavni cil

Hlavnim cilem kvalitativnino vyzkumu je prozkoumat, jakym zplsobem méti
logistickou vykonnost jednotlivé podniky v ramci svych dodavatelskych systémii.
Dil¢i cile
o Zjistit zakladni informace o podniku a dodavatelském systému.

e Zmapovat systém méfeni logistické vykonnosti podniku a jeho vazby na vykonnost

dodavatelského systému.
e Zjistit jaké konkrétni metriky dana firma vyuziva k méfeni logistické vykonnosti a jak

jsou provazany s metrikami ve vztahu k zakaznikiim a dodavatelim.
Plan vybérového Setreni
Stanoveni vzorku respondentii:

Vyzkum bude realizovan ve 3 vybranych podnicich chemického a potravinaiského

primyslu:

e vyrobce plastovych dveti do automobilového primyslu — IACG s.r.o. zavod Prestice 2,
e potravinaiska firma zabyvajici se vyrobou mléénych produktti — Madeta a.s.,

e pivovar — Plzeiisky prazdroj a.s.

Respondenty budou pracovnici podnikt, ktefi zodpovidaji za méteni vykonnosti v oblasti

hmotnych tokid. Vybér respondentti je zamérny s ohledem na zaméteni vyzkumu.

31



Metoda sbéru primdrnich informaci:

Vzhledem Kk tomu, ze u¢elem vyzkumu je prohloubit, upfesnit a ovéfit dosud ziskané
znalosti, byl k tomuto Setieni zvolen kvalitativni vyzkum, ktery je urCen pro hloubkové
zkoumani daného problému. Zdrojem informaci budou primarni data sbirana v terénu.
Kvalitativni vyzkum bude proveden formou rozhovoru, ktery probéhne na zakladé predem

ptipraveného scénare dotazovani (Pfiloha A).
Harmonogram vyzkumu:

e teoretickd pfiprava — zafi 2019 — inor 2020,
¢ planovani vyzkumu — tnor — bfezen 2020,
e organizacni pfiprava — biezen - duben 2020,
e realizace vyzkumu — duben — kvéten 2020,

e zpracovani vysledki — kvéten — Cerven 2020.

Teoretickd ptiprava spocivad ve vypracovani reSerSe odborné literatury mapujici
zpusoby méfeni vykonnosti v dodavatelskych systémech. Planovani vyzkumu je vénovano
tvorbé projektu vyzkumu a scénatfe dotazovani a organizacni piiprava vybéru a osloveni
respondentli. Provedeni vyzkumu bude realizovano tak, aby byl dodrZzen termin pro

odevzdani diplomové prace.
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4.2  Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumu budou u v§ech podnikti popsany obdobnym zptsobem. Nejprve
budou uvedeny zakladni informace o podniku a dodavatelském systému. Poté bude popsano,
jakym zpusobem hodnoti zkoumané firmy jejich zakaznici, jelikoz pohled zakaznika je pii
meéfeni vykonnosti dodavatelského systému klicovy. Déle bude popsano méfeni logistické
vykonnosti zkoumanych podniki. Nakonec bude uvedeno, jak zkoumané podniky hodnoti
své dodavatele s cilem zjistit, jak dodavatelé pomahaji naplnit pozadavky konec¢nych

zakaznikli. Vyzkum bude zpracovan tak, aby naplnil hlavni cil i dil¢i cile vyzkumu.
4.2.1 International Automotive Components Group s.r.0. — zavod Prestice 2

International Automotive Components Group (dale jen IACG) je celosvétova firma
vyrabéjici dily pro automobilovy primysl. Jednd se o pfedniho dodavatele interiérovych
automobilovych komponentl a systémi. Zamétuje se piredevS§im na vyrobu a montédz dili
pro interiér osobnich automobild, tj. pfistrojové panely, konzolové systémy a dveini a stropni
panely. Spole¢nost zaméstnava vice nez 32 000 lidi po celém svété a jeji trzby v roce 2015
¢inily 5,9 miliard dolard. Spole¢nost IACG se sidlem v Lucemburku provozuje celkové 83
vyrobnich zavodi ve 20 zemich. Kromé vyrobnich zdvoda spole¢nost vlastni také technicka
a komercni centra. Podnikové vyrobni zavody jsou rozmistény po celém svété tedy i
v Evropé, a to nejen v Ceské republice, ale také napt. v Belgii, Holandsku, Spanélsku, Velké
Britanii, Slovensku, Polsku, Némecku. Jde o seskupeni zdvoda jedné organizace, pfiCemz

kazdy zavod se specializuje na vyrobu jiné ¢asti interiéru osobnich automobili.

V Ceské republice sidli tfi zavody ITACG z toho jeden v Hodoning a dva v Pfesticich.
Zavod Prestice 1 se specializuje na vyrobu stropnich paneld. Zavod International
Automotive Components Group-zavod Prestice 2 (dale jen zavod Prestice 2) je ze vSech
¢eskych zavodl nejnovéjsi a specializuje se pfedevsim na vyrobu plastovych dvernich vyplni
do aut. Vykonnost jednotlivych jednotek TACG (véetné zavodu Prestice 2) je podle feditele
zavodu hodnocena centralou, a to zejména oblast vnitini vykonnosti, ktera reflektuje
ekonomickou stranku obsluhy zakaznikt. Sleduji se zejména ukazatele nakladové a
ukazatele finan¢ni efektivnosti jak z hlediska IACG jako celku, tak z hlediska jednotlivych
zavodul. Centrala méii napf. celkové naklady nebo také vynosnost dlouhodobého kapitilu
jednotlivych zavodii (i zavodu Prestice 2). Reditel zavodu dale uvedl, Ze centrala dale sleduje
oblast konkurenceschopnosti, trzni podil a pozici na trhu, rist prodeje ¢i miru ristu

zakaznické zakladny jak z hlediska IACG jako celku, tak z hlediska jednotlivych zavodu.
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Zavod Piestice 2 ma 3 zakazniky, kterymi jsou jedna tuzemskd a dvé zahrani¢ni
automobilky. Zavod dodava zakaznikim dily metodou Just in sequence, kterou fidi
pokrocilé informacni systémy. Tato metoda je nejvyssi formou Just in time. Dodavatelské
dily putuji k odbérateli a jeho montazni lince v piesné stanoveném case, mnozstvi a poradi.
Tento zptsob skyta mnoho vyhod pro zdkaznika jako napft. zlepSeni efektivity provozu,
omezeni manipulace ¢i snizeni skladovacich nakladi. Nevyhodou vSak muze byt vystaveni
se krizovym situacim. Vybér zakaznikl je v kompetenci majitelli spolecnosti a centraly,
zatimco na uzavirani konkrétnich zakazek se podili nejen centrala spolecnosti, ale také

business manager, ktery je soucasti zavodu Piestice 2.

Nejprve bude popsano, jak hodnoti vykonnost zavodu Ptestice 2 jeho odbératelé.
V nasledujicim textu je popsano hodnoceni dodavatele, které pouziva jeden z jeho
zakaznikil. Zptisob méfeni vykonnosti zavodu Ptestice 2 jako dodavatele je vSak u vSech 3

zakaznikid velmi podobny.

Zéakaznik reportuje vykonnost dodavatele v mési¢nich intervalech, kdy vzdy po
uplynuti mésice, zasle vysledky hodnoceni do zavodu Piestice 2 zodpovédnym osobam, tj.
manazerce kvality, manazeru logistiky a fediteli zavodu. Zakaznik hodnoti jednotlivé
metriky a oblasti na Skale od 0-10 bodud. Interval 0-6 bodd je neuspokojivy a znali se
¢ervenou barvou, 7 bodu je hrani¢ni hodnota a znaci se zlutou barvou a interval 8-10 bodu
je uspokojivy, cilovy a znaci se zelenou barvou. Pokud nékteré oblasti vykonnosti nejsou na
urovni, kterou pozaduje zakaznik od zavodu Prestice 2, uéini ptislusni manazeti a feditel
zavodu napravna opatieni k zlepSeni vykonnosti. Pokud by ani tato napravna opatfeni nebyla
piinosna a vykonnost neuspokojivych oblasti by se z dlouhodobého hlediska nezlepsovala,

zacne tento problém fesit centrala IACG.

Zakaznik pouZiva pro hodnoceni zavodu Pfestice 2 fadu ukazatelid, které déli na
ukazatele kli¢ové a ukazatele kompetentni. Klicové ukazatele reflektuji vykonnost v oblasti
vykonu procesii, vykonu V piedsériové a sériové vyrobé a v oblasti komunikace.
V oblasti vykonu procesti hodnoti zakaznik zavod Prestice 2 pomoci 8D reporti. 8D report
slouZzi pro feseni a dokumentovani feSenych problémii. PouZziva se pro hodnoceni vykonnosti
dodavatele z hlediska vyftizeni reklamaci. Dale zakaznik sleduje a vyhodnocuje, jaka
opatieni provedl dodavatel vreakci na reklamaci. V podstat¢ méii miru efektivity
jednotlivych opatieni a provadi jejich diagnostiku. Zakaznik také hodnoti, zda zavod zvladl

vyfesit reklamaci v fadném terminu, respektive ji hodnoti z hlediska doby vyfizeni
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reklamace. V oblasti vykonu procesti hodnoti zakaznik také priithlednost nakladi véetné

spravy subdodavateli.

V oblasti vykonu v pfedsériové a sériové vyrobé pouziva zakaznik k méfeni
vykonnosti ukazatel PPM — parts per million. Tento pomérovy ukazatel l1ze povazovat za
dalsi z ukazatelt kvality. Stanovi se jako pomér reklamovanych dilt viéi celkovému poctu
dodanych dili a nésledné se tento pomér vynasobi milionem. PPM zjednodusené feceno
hodnoti zmetkovitost. V oblasti vykonu v ptedsériové a sériové vyrobé hodnoti zdkaznik

také logistickou kvalitu dodavky, ktera spociva v méfeni spolehlivosti sluzeb:

e % dodavek se spravné dodanymi polozkami ze vSech dodavek,

e 9% dodavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek,

e 9% spravné vystavenych faktur z celkového poctu vystavenych faktur,

e 9% dodavek s piesnou nakladkou ze vSech dodavek (tento ukazatel méti spravnost poradi,
jakym jsou dily dodany zékaznikovi),

e 9% vcasnych dodavek ze vSech dodavek.

Tteti hodnocenou oblasti vykonnosti vramci klicovych ukazateld je oblast
komunikace. Zakaznik hodnoti vykonnost v oblasti komunikace, napi. z hlediska

flexibility, vyfizovani problému, vymeény dat apod.

Kompetentni ukazatele pouziva zdkaznik k hodnoceni vykonnosti zdvodu Ptestice 2
jako dodavatele v oblasti produkce, vyvoje produktu a obchodovatelnosti. V oblasti
produkce zakaznik hodnoti vykonnost zavodu Prestice 2 zhlediska vyvoje a
dodavatelskych procesii, splnéni zikaznickych poZadavkii a procesni a vyrobni
odbornosti. Zakaznik dale hodnoti vykonnost Vv oblasti vyvoje produktu, a to z hlediska
inovaci a designu produktu, potencialu laboratoi'e a testovaciho zarizeni ve vyvoji,
produktového managementu ve vyvoji a z hlediska fizeni produktovych zmén. V oblasti
obchodovatelnosti se zakaznik zamé&fuje nejen na avérové hodnoceni, ale také naptiklad na
hodnoceni udrzitelnosti, prevence rizik, dodrzeni zaru¢nich dohod ¢i konkurenéniho
chovani po prodeji.

Dalsim cilem bylo zjistit, jak méfi svoji vykonnost v zavodu Prestice 2 a do jaké miry
se zpisob méteni vykonnosti prolina s pozadavky a systémem hodnoceni od zakaznika. Pro

méfeni vykonnosti nepouziva zavod Prestice 2 Zadny z model pro hodnoceni vykonnosti

jako je napft. Balanced Scorecard ¢i SCOR model.
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Manazer logistiky v zdvodu Prestice 2 uvedl, Ze v ramci zdvodu méfi svij vykon
smérem k zékaznikovi jako % dodavek se spravnymi polozkami ze v§ech dodavek a %
dodavek ve spravném mmnozstvi ze vSech dodavek. Zavod Piestice 2 dale sleduje %
v¢asnych dodavek ze vS§ech dodavek. Z hlediska kvality sleduje zavod Prestice 2 také PPM
a posouzeni 8D reportu véetné napravnych opatieni. Z hlediska vyroby méti zavod dobu
vyroby produktu a vykonnost vyrobnich zaFizeni (ve skuteCnosti se jedna o vyuziti

celkové mozné kapacity v %).

V ramci zavodu se také méti nékteré nakladové ukazatele jako napi. naklady na
vyrobu produktu, pfimé materialové naklady a naklady na dopravu produktu. Zavod
Prestice 2 méti také ukazatele finanéni efektivnosti jako napt. vyuziti zdroji a kapacit,
vyuZiti vyrobnich a skladovacich ploch ¢i hodnotu stavu zasob hotovych vyrobki
vV zavodu a hodnotu stavu pojistnych zasob hotovych vyrobki u zdkaznika. Nakladové
ukazatele a ukazatele finan¢ni efektivnosti se v mé&si¢nich intervalech zasilaji na centralu

IACG.

Vykonnost podniku je zavisla i na vykonnosti dodavateli. Zavodu Piestice 2 dodava
materialy a komponenty 59 dodavatelii. Velky pocet dodavatelll je zplisobeny zejména tim,
ze pro vyrobu dveinich vyplni se pouziva nékolik mensich dild, které maji samostatného
dodavatele. Naptiklad ma firma dodavatele, ktery dodava pouze klicku pro otevirani dvefi
¢i dodavatele, ktery dodava pouze svitici diodu. Neni vSak pravidlem, Ze by kazdy jednotlivy
komponent vyrabél jiny dodavatel. Nékteti dodavatelé dodavaji vice dilt z hlediska typu
nebo varianty. Zavod si nékteré dodavatele vybira sam a nékteré dodavatele ma piredurcené

Z centraly.

4

lisuji plastové dily, které jsou zakladni a nejobjemnéjsi ¢asti dvefi. Zavod by se dlouhodobé
neobesel bez Zadného ze svych dodavateli. Nicméné vypadek dodavatele granulati by

zavod postihl vzhledem k velkym dodavkam ze vSech nejvice.

V dalsi ¢asti vyzkumu byl zkouman systém hodnoceni vykonnosti dodavateld a jeho
vazba na méfeni vykonnosti podniku. V ramci oddéleni logistiky hodnoti tento zavod

vykonnost dodavateld v programu MFG metrikami:

e 9% dodavek se spravnymi poloZkami ze vSech dodavek,
e 9% dodavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek,
e doba vyFizeni objednavky (pocet dni).
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Tyto metriky si zdvod nastavuje sam a nespadaji do kompetence centraly. V odd¢leni
kvality pouzivaji pro hodnoceni dodavatelti tyto metriky: pocet incidenti (co reklamace, to

incident), re-occurance (pocet opakovanych reklamaci) a naklady na reklamace.
4.2.2 Madetaa.s.

Madeta a s. (dale jen Madeta) je ¢eskou potravinatskou firmou s vice nez stoletou
tradici. Zpracovava mléko a vyrdbi mlééné produkty. Firemni zavody zpracuji denné 1,5
mil. litrd mléka a vyrabi pies 240 produkti, které se kromé Ceské republiky exportuji také
do 15 dalSich zemi. V soucasnosti ma Madeta piiblizné¢ 1 400 zamé&stnanct a dalSich 150

zaméstnancli ma podnik Meltrans, ktery je dcefinou dopravni spolecnosti.

Sidlo podniku je v Ceskych Bud&jovicich. Podnik ma étyfi vyrobni zdvody. Viechny
sidli v Jihoc¢eském kraji a kazdy z nich se specializuje na jinou ¢ast sortimentu mlécnych

produktii:

e Cesky Krumlov (niva a plisiiové syry),
e Jindfichuv Hradec (smetany, tvarohy, zakysy, jogurty, cottage),
e PelhFimov (smetana, podmasli, mléko),

¢ Plana nad LuZnici (méslo, pomazankové maslo, ptfirodni a tavené syry).

Madeta ma piiblizné 10 000 aktivnich odbératelii z Ceské a Slovenské republiky.
Pro dodavky vyrobkl zdkazniklim podnik vyuziva svou vlastni dopravu nebo dcefinou
spole¢nost Meltrans. Distribuci podnik ¢leni na distribuci moderni a tradi¢éni. Moderni
distribuce spociva v dodani zbozi dcefinou spole¢nosti Meltrans, ktera dodava zbozi vétsim
fetézctim jako je napt. Makro, Globus apod. Tradi¢ni distribuce spoc¢iva v dodani zbozi do
mensich prodejen napt. Coop prodejny, kterou zajistuje podnik sam pomoci dodavkovych

automobilu.

Clenéni distribuce ma navaznost na hodnoceni dodavatele (Madety), které pouzivaji
zakaznici Madety. Zakaznici tradi¢ni distribuce obvykle nemaji dostateéné kapacity
k métfeni vykonnosti dodavatele a nezasilaji Madeté¢ jako dodavateli zadna hodnoceni
vykonnosti. Neznamena to ale, Ze by zakaznici tradi¢ni distribuce neméli Zadné pozadavky
na urovenl poskytovanych sluzeb. Mensi prodejny napi. vyzaduji piesnost dodanych
polozek, pfesné mnozstvi dodavky, platebni pfesnost dodavky, sprdvnost dokumentace,

spravnost dodavky z hlediska lokace. Déle zakaznici tradi¢ni distribuce pozaduji od Madety
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dobu vyfizeni objednavky do 48 hodin. Pokud tyto pozadavky nejsou splnény, fesi se

operativng, reklamaci zakaznika.

S velikosti zakaznika vzristaji i pozadavky na vykonnost Madety jako dodavatele.
Vétsi zakaznici jiz troven poskytnutych logistickych vykond dodavatele hodnoti, a to
vV mési¢nich intervalech. Pro vyzkum méfeni vykonnosti Madety jako dodavatele byla
poskytnuta hodnoceni od dvou hlavnich zadkaznikl. VSichni zdkaznici moderni distribuce

vsak hodnoti dodavatele velmi podobné.

Bylo zjisténo, Ze zdkaznici moderni distribuce pouzivaji k hodnoceni vykonnosti

Madety 3 klicové ukazatele vykonnosti:

e 9 fill rate — vykryvani objednavek (pomér mnozstvi dodaného zbozi k objednanému
zbozi),

e |ead time reliability — véasnost dodavek (pomér mnozstvi zbozi dodaného v planovany
den dodani k celkem dodanému mnozstvi),

e 9% invoice accuracy — presnost fakturace (pomér poctu dobropist/vrubopisu k poctu

spravné vystavenych faktur).

Vykryvani objednavek je ukazatel sledujici pfesnost dodadvky z hlediska mnozstvi.
V¢asnost dodavek sleduje, zda Madeta dodala své zbozi zékaznikovi ve stanoveny zadvozovy
¢as, ktery je u jednoho zakaznika stanoven na cely den, zatimco u druhého je stanoven piesné

na konkrétni cas, v kterém musi dodavatel pfivézt zbozi na sklad zédkaznika.
Zakaznici moderni distribuce dale hodnoti vykonnost dodavatele Madeta metrikami:

o % dodavek s piresnou nakladkou ze v§ech dodavek,

e 9% dodavek bez poskozeni ze v§ech dodavek,

o 9% dodavek se spravnou trvanlivosti ze vSech dodavek,

e doba vyrizeni objednavky (obvykly poZadavek zakaznika je 24 hod.),

e doba vyrizeni reklamace.

Dalsim cilem bylo zjistit, jaké metriky vykonnosti sleduji v Madeté a do jaké miry
se prolinaji s pozadavky a systémy hodnoceni zakaznikl. Pro métfeni vykonnosti nepouziva
Madeta Zadny z modelti pro hodnoceni vykonnosti jako je napf. Balanced Scorecard ¢i

SCOR model.

Madeta sleduje u kazdého odbératele pocet objednavek. Vzhledem Kk vzristajici
konkurenci v oblasti potravinaiskych produktti musi podnik peclivé sledovat, zda nedochazi
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k poklesu objednavek a prechodu odbératelti ke konkurenci. Pokud takova skutecnost

nastane, podnik ji musi ihned fesit a zamezit odchodu odbératele ke konkurenci.
Mezi ukazatele, kterymi Madeta méti svij logisticky vykon, patii:

e % reklamovanych dodavek z celkového poctu dodavek,
e doba pro vyrobu produktu,
e doba pro zabaleni produktu,

e doba pro prevoz produktu (doba dopravy zboZi z vyrobniho zavodu k zakaznikovi).

Dalsi metriky, které¢ Madeta sleduje, jsou metriky nakladové. V ramci vyroby jsou
sledovany primé materialové naklady. Podnik sleduje naklady na dopravu spojené se
ziskavanim zdroji a dodavkami odbératelim. Podnik sleduje napt. provozni ndklady v rdmci
dopravy, mezi které patii napt. naklady na naftu, opravy vozidla, nové dily vozidla jako jsou
napf. pneumatiky, mzdy fidict, mytné, silni¢ni dan a ostatni naklady. Dale podnik sleduje
takzvané alokované rezie, mezi které patii napi. mzda dispecera ¢i ndjem kancelare. Jedna
se zejména o néaklady, které zabezpecuji provoz distribuce. Mezi sledované fixni naklady
tykajici se dopravy patii naptiklad leasing ¢i odpisy. Sledované jsou také mezni naklady,
které definuji zménu celkovych ndkladd vyvolanou tim, zZe podnik zménil objem své

produkce o jednotku.

Madeta sleduje také metriky finanéni efektivnosti, a to z hlediska distribuce. Trzby
z prodeje 1ze identifikovat na konkrétni vozidlo, navés ¢i taha¢. Pokud by nékteré vozidlo
nebylo zaplnéné, doplni se vozidlo zboZim jinych firem. I tuto sluzbu poskytuje Madeta.
Zlepsi tim rentabilitu dodavek. Sledovanim zaplnénosti vozidel méfi defacto Madeta i

flexibilitu v mnozstvi doddavaného zbozi.

Podnik ma ptiblizn¢ 5 000 dodavatelii, mezi které patii zejména zemédélci a dalsi
dodavatelé surovin a materiald (napf. obald). Hlavni surovinou je mléko. Svozovou
dopravou, kterou zajist'uji velkokapacitni cisterny, je mléko svazeno do vyrobnich zavodi
Madety. Dodavatelti mléka ubyva diky trendu dodavatelli dodavat do Némecka z ditvodu
vyhodnéjsi prodejni ceny. S tim souvisi i postaveni dodavateli mléka. Podnik si tyto
dodavatele musi piedchazet a nelze mit vici nim ptehnané naroky. Pfesto se snazi Madeta
najit vzdy dodavatele, ktery bude pfijatelny jak z hlediska ndkladového, tak i kvalitativniho.
Madeta se dohodne s dodavatelem mléka na prodejni cené. Dodavatel dodava podle
svozovych plani, které si ur¢i sdm a Madeta vySle na pfedem domluvené terminy
velkokapacitni cisterny.
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Hlavni parametr, ktery Madeta vzhledem k dodavatelim mléka peclivé sleduje a
méfi je kvalita dodavky. Pti kazdém svozu velkokapacitni cisterny je odebiran vzorek
mléka, jehoz kvalita je nasledné€ vyhodnocena v laboratofi. Podle kvality dodavaného mléka
se odviji cena mléka. Krom¢ kvality dodavky mléka je také potieba, aby byla zajisténa
spravnost dodavky z hlediska objemu, ktera je méfena pomoci priutokomeéru pii kazdém
svozu mléka. O tom, zda bylo dodano mléko ve spravném mnozstvi a kvalit¢ a kolik za
dodavku dostane zaplaceno se dodavatel dozvi pii kazdé dodavce. Dlouhodobéjsi hodnoceni
Madeta dodavatelim neposila. Pokud by byl problém s dodavkami opakovany at’ uz
z hlediska kvality ¢i objemu, zahaji Madeta jednani s dodavatelem K vyfeSeni téchto
problémt. Dodavatele obalovych materiali hodnoti Madeta ukazateli: % dodavek se
spravnymi polozkami ze vSech dodavek a % dodavek se spravnym mnoZstvim ze vSech

dodavek a % v€asnych dodavek ze vSech dodavek.
4.2.3 Plzeinisky prazdroj a.s.

Ttetim zkoumanym podnikem je Plzensky Prazdroj a.s. (dale jen Plzensky Prazdroj).
Jedna se o nejvétsiho vyrobee piva v Ceské republice a také o nejvétsiho exportéra piva do
zahrani¢i. Pivovar byl zaloZeny roku 1842 v Plzni. Od roku 2017 je pivovar soudasti
japonského koncernu Asahi, ktery koupil jak pivovar, tak i obchodni znacku. Transakce
obsahovala nejen koupi Plzenského Prazdroje véetné vSech jeho dcefinych spoleénosti, ale
také podniky v Polsku, Slovensku, Mad’arsku a Rumunsku. Nyni pivovar produkuje ro¢né

pres 5 mil. hektolitru piva.

Podnik ma nékolik stovek dodavateli a n¢kolik tisic zakaznikt a distribuuje pivo do
piiblizné 40 000 odbérovych mist po Ceské a Slovenské republice. Podnik rozliuje
z hlediska distribuce dva zakladni typy trhu a to On-trade a Off-trade. On-trade je
fragmentovany trh gastro firem (hospody a restaurace) a dalSich menSich firem. Pro tento
typ trhu je urCena tankova a sekundarni distribuce (sudy, tanky). Off-trade trh spoc¢iva
V obsluze vétsich fetézcl a obchodd, dale se ¢leni na moderni (napt. Globus) a tradi¢ni (napf.

Coop). Pro Off-trade trh je ur¢ena primarni distribuce (lahve, plechovky).

Nejprve bude popsano, jak hodnoti vykonnost Plzeniského Prazdroje jako dodavatele
jeho zakaznici. Systém hodnoceni vykonnosti Plzeiiského Prazdroje je zavisly na velikosti
odbératele, typu trhu a typu distribuce. On-trade trh obvykle nema dostateéné prostiedky a
kapacity k hodnoceni dodavatele. Plzensky Prazdroj t€émto firmam poskytuje standardni

servis (spravné dodani v ramci sjednaného zavazeciho dne, doba vyfizeni objednavky do 48
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hodin, spravny objem produktu, spravna kvalita produktu, spravna cena, spravna
dokumentace). Pokud Plzensky Prazdroj nedodrzi jakoukoli ¢ast standardniho servisu,
odbératel vystavi reklamaci. Mensi zdkaznici vSak pocet téchto reklamaci neeviduji a
nereportuji Plzeniskému prazdroji jako dodavateli. Jedinym zplsobem, jakym mensi
zakaznici hodnoti vykonnost dodavatele, je dotaznik spokojenosti, ktery si nechava od
odbératelti vyplnit Plzensky Prazdroj jako dodavatel. Dotaznik vyhodnocuje externi firma.
Dotaznik spokojenosti umoziuje men$im odbératelim hodnotit Plzensky Prazdroj
v n¢kolika oblastech. Odbératel mize hodnotit nékteré oblasti spolehlivosti sluzeb jako je
napf. pfesnost dodanych polozek a ptesnost mnozstvi dodavky, spravnost dodavky
k sjednanému datu, platebni piesnost dodavky ¢i kvalita dodavky. Dale muze zakaznik
hodnotit Plzensky Prazdroj z hlediska spoluprace. Hodnoti se flexibilita z hlediska objemu
dodavané¢ho zbozi, uroven komunikace. Dotaznik spokojenosti vypliuji odbératelé jednou
rocné. Plzensky Prazdroj vysledky dotaznikti poté vyhodnoti a na problematické oblasti

zareaguje napravnymi opatienimi.

Dotaznik spokojenosti je zasilan k vyplnéni i odbératelim Off-trade trhu, mezi které
patii vétsi fetézce. Ti ale na rozdil od menSich odbérateli pravidelné hodnoti vykon
dodavateld (i Plzeniského Prazdroje). K vyzkumu bylo pouzit systém méteni vykonnosti
dodavatele, ktery pouziva k hodnoceni vykonnosti Plzeiiského Prazdroje zndmy tuzemsky

potravinovy fetézec.
Zakaznik pouziva k méfeni vykonnosti Plzeniského Prazdroje 3 zakladni metriky:

e 9% fill rate — vykryvani objednavek (pomér mnozstvi dodaného zbozi k objednanému
zbozi),

e lead time reliability — vcéasnost dodavek (pomér mnozstvi zbozi dodaného
Vv planovaném zavazecim okné dodani k celkem dodanému mnozstvi, zavazeci okno je
V tomto pripadé€ rozmezi 2-3 hodin),

e 9% invoice accuracy — presnost fakturace (pomér poctu dobropist/vrubopisu k poctu

spravné¢ vystavenych faktur).
Mezi dal§i metriky, kterymi zdkaznik hodnoti vykonnost Plzefiského Prazdroje patfi:

o % dodavek s piresnou nakladkou ze v§ech dodavek,
o % dodavek se spravnou trvanlivosti ze v§ech dodavek,

e doba vyrizeni objednavky (obvykly pozadavek zakaznika je 24 hod.),
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e doba vyrizeni reklamace.

Dalsim cilem bylo zjistit, jaké metriky vykonnosti sleduji v podniku a do jaké miry
se prolinaji s pozadavky a systémy hodnoceni zakaznikii. Pro méfeni vykonnosti nepouziva
Plzensky Prazdroj zaddny z modelti pro hodnoceni vykonnosti jako je naptf. Balanced

Scorecard ¢i SCOR model.
Zakladni ukazatele, kterymi Plzensky Prazdroj méfi svoji vykonnost, jsou:

e VDOT (volume delivery on time),
e OTIF (on time in full).

VDOT je ukazatel, ktery méfi, zda byla dodavka dorucena na €as a zda bylo dodéno
spravné mnozstvi (v tomto pfipad¢ se jedna o litry dodaného piva). OTIF je ukazatel, ktery
méfi, zda byla dodavka dorucena na ¢as a zda byla kompletni (kompletnost dodavky se
v tomto piipad¢ tyka ptesnosti dodanych polozek). Hodnota obou ukazateld se stanovuje
metodicky stejné — vzdjemnym vyndsobenim hodnot piisluSnych slozek. Pokud byla
dodavka dorucena na pozadovany ¢as (100%) a bylo doruceno pouze 97% objemu, je
hodnota ukazatele VDOT u této konkrétni dodavky 97%. Obdobnym zptisobem se stanovi i
hodnota ukazatele OTIF. Pokud by byla dodavka doruc¢ena v pozadovaném case (100%) a
dodavka by byla kompletni (z hlediska ptesnosti dodanych polozek) pouze z97%, je
hodnota ukazatele OTIF také 97%. Rozdil je v hodnoceni a interpretaci vysledku.
V podnikovém informacnim systému bude uvedena skutecnd hodnota ukazatele VDOT
(v tomto ptipadé 97%). Ukazatel OTIF vSak mize nabyvat pouze hodnot 0 nebo 100%.
Pokud bude tedy spocitana hodnota ukazatele OTIF 97%, podnikovy informaéni systém ji

pfifadi nulovou hodnotu, jelikoZ hodnota ukazatele OTIF nebyla splnéna na 100%.
Mezi dalsi ukazatele, kterymi Plzenisky Prazdroj hodnoti svoji vykonnost, patii napft.:

¢ % reklamovanych dodavek z celkového poctu dodavek,

e priumérna velikost dodavky (kg, hl),

e flexibilita v mnozstvi dodavky (mnoZstvi zboZi na skladu, kapacita vyroby, vyuZiti
kamionu),

e doba pro vyrobu produktu,

e doba pro zabaleni produktu,

e doba pro prevoz produktu (doba dopravy produktu z pivovaru k zakaznikovi).
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Dalsi metriky, které¢ Plzensky Prazdroj sleduje, jsou metriky nakladové. V ramci
vyroby jsou sledovany primé materidlové naklady a nepfimé naklady souvisejici s
produkci. Podnik sleduje naklady na dopravu spojené se ziskavanim zdroju a dodavkami
odbératelim. Podnik sleduje celkové naklady na distribuci (K¢) na pfevezeny objem piva
(hl). Dale podnik sleduje napt. naklady na naftu, opravy vozidla, nové dily vozidla, mzdy
fidich, mytné, silni¢ni dan a ostatni naklady. Mezi sledované fixni néklady patii napiiklad
leasing ¢i odpisy. Plzensky Prazdroj sleduje také metriky finanéni efektivnosti napf.

navratnost dlouhodobého majetku ¢i velikost pohledavek a zavazk.

Cilem Plzenského Prazdroje neni byt na trhu nejlevnéjsi, protoze by to
pravdépodobné zhorsilo troven ukazatele VDOT. Také ale neni cilem podniku mit
stoprocentni VDOT, protoZe by v takovém piipadé byly obrovské ndklady. Dalsi ukazatel
jako napf. vyuziti kamiont se vztahuje k celkovym nakladtim na distribuci a VDOT. Pokud
bude vyuziti kamionl nizké, bude podnik fesit, pro¢ plati kamiony, které plné nevytézuje.
V tomto pfipad¢ by firma mohla zlepsit naklady (K¢/hl), aniz by to ovlivnilo ukazatel
VDOT. Ukazatele se v podniku vyhodnocuji kazdy mésic a nastavuje je hlavni vedouci

distribuce.

Dale je potieba zjistit, jakym zptisobem hodnoti Plzensky Prazdroj své dodavatele.
Plzenisky Prazdroj hodnoti dodavatele internim zpisobem ctvrtletné. Komunikace
s dodavateli je prubézna a jednou roéné probiha spole¢na schiizka, kde se hodnoti dosazeny
vykon dodavatele za uplynuly rok. Plzensky Prazdroj hodnoti dodavatele v 5 oblastech,
kazda oblast hodnoceni pak obsahuje dil¢i parametry vykonnosti. Kazd4 oblast hodnoceni
ma svoji vahu. Soucet vSech vah hodnocenych oblasti je roven 100 %. Kazdy parametr
V ramci hodnocené oblasti ma také svoji vahu. Soucet vah v ramci kazdé hodnocené oblasti
je roven také 100 %. Podle toho kolik % vykonnosti dodavatel dosahne, dostane ptislusnou

znamku:

e 1 (0-20 %) — nepfijatelny vykon,

e 2 (21-40 %) — vykon nespliuje pozadavky zakaznika,

e 3(41-60 %) — pozadavky se obecné dosahuji s ur¢itym nedostate¢nym vykonem,
e 4(61-80 %) — vykon spliuje pozadavky zakaznika, nékdy je pievysuje,

e 5(81-100 %) — vykon soustavné pievysuje pozadavky zakaznika.
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Plzensky Prazdroj hodnoti své dodavatele v téchto péti oblastech:

 logistika (sklady),
o kvalita,

e Servis,

e komunikace,

e inovace.

Pro hodnoceni skladové logistiky se pouziva ukazatel OTIF, kvalita dodavek
z pohledu skladi (% dodavek s piesnou nakladkou ze vech dodavek) a hodnota stavu zasob,
ktera je spojena s fizenim dodavek. Oblast kvality spo¢iva v hodnoceni kvality sluzeb (doba
vyfizeni objednavky, % vcasnych dodavek ze vSech dodavek), kvality materialu a karet
kvality (pozadované certifikaty, specifikace). Oblast servisu hodnoti urovenn zédkaznicko-
technické podpory a kvalitu a tplnost pozadované dokumentace. Oblast komunikace
obsahuje dil¢i parametry, kterymi jsou zménové fizeni (hlaSeni zmén u dodavatele), rychlost
odezvy a komunikace ohledn¢ dodavky. V ramci oblasti inovace se hodnoti nové napady a

inovace ve vztahu Kk testovani.
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4.3  Zhodnoceni vysledkii vyzkumu, navrhy a doporuceni

V nésledujici kapitole budou analyzovany a zhodnoceny vysledky vyzkumu. Cilem
je zhodnotit systém méfeni vykonnosti u kazdého ze zkoumanych podniki véetné jeho vazeb
na vykonnost dalSich prvkl dodavatelského systému a navrhnout ptipadné dalsi ukazatele
pro méteni vykonnosti v oblasti hmotnych tokd. Vzhledem Kk tomu, Ze za nejvhodnéjsi
soubor méfitek pro hodnoceni vykonnosti dodavatelského systému je povazovan SCOR
model (Ainapur a kol., 2011), budou pro zhodnoceni vyzkumu a piipadna doporuceni
vyuzity atributy a metriky doporu¢ované v ramci tohoto systému, tj. 3 zakaznické atributy

(spolehlivost, rychlost, agilita) a 2 interni atributy (néklady, efektivnost fizeni aktiv).
4.3.1 International Automotive Components Group s.r.0. — zavod Prestice 2

Pozadavky zdkaznikd se odrdzi v systému méfeni vykonnosti, ktery pouzivaji
zadkaznici k méfeni vykonnosti dodavatele. VSichni 3 zdkaznici pouzivaji obdobny systém
hodnoceni dodavatelti. Hodnocené oblasti a métitka budou komparovany se zakaznickymi

atributy SCOR modelu, kterymi jsou spolehlivost, rychlost, agilita.

Hodnoceni zavodu Piestice 2 jako dodavatele je do zna¢né miry ovlivnéno
pouzivanou strategii Just in sequence. Mezi metriky spolehlivosti, kterymi zakaznik
hodnoti vykonnost zadvodu Ptestice 2, patii dil¢i komponenty perfektni dodavky — podil
uplnych dodavek z hlediska mnozstvi a struktury (% dodavek se spravné dodanymi
polozkami ze vSech dodavek, % dodavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek), casu (%
v€asnych dodavek ze vSech dodavek) a spravné dokumentace (% spravné vystavenych faktur
z celkového poctu vystavenych faktur). Dilezitym ukazatelem je s ohledem na pouzivany
zpusob dodavani i % dodavek s ptfesnou nakladkou ze vSech dodavek. Mezi metriky
spolehlivosti 1ze zafadit také metriky souvisejici s kvalitou produktu (PPM — parts per
million — zmetkovitost, 8D report). Z hlediska rychlosti reakce pouziva zakaznik k méfeni
vykonu dodavatele dobu pro vyfizeni reklamace. V oblasti agility nepouziva zakaznik zadna
m¢éfitka. Jedinym souvisejicim ukazatelem s agilitou je prevence rizik v dodavkach.

Zakaznik méti schopnost dodavatele pfedchazet rizikiim, ktera by mohla ohrozit dodavku.

Zakaznici krom¢ vykonnosti dodavatele v oblasti dodavek hodnoti i potencial
dodavatele v téchto oblastech: vyvoj produkti (inovace a design produktu, potencial
laboratote a testovaciho zafizeni ve vyvoji, produktovy management ve vyvoji, fizeni
produktovych zmén), produkce (vyvoj a dodavatelské procesy, splnéni zdkaznickych

pozadavki, procesni a vyrobni odbornost) a tzv. obchodovatelnost (avérové hodnoceni,
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udrzitelnost, dodrzeni zaru¢nich dohod). Zakaznici hodnoti také urovenn komunikace

(vyfizovani problémt, vyména dat apod.).

K méfeni vlastni vykonnosti pouziva zavod Piestice 2 fadu ukazatelt. Mezi metriky
spolehlivosti patii % dodavek se spravné dodanymi polozkami ze vSech dodavek a %
dodéavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek. Déle lze mezi metriky spolehlivosti
zaradit ukazatel % vcasnych dodavek ze vSech dodavek. Do oblasti spolehlivosti patii také
metriky souvisejici s kvalitou produktu (8D report, PPM — parts per million — zmetkovitost).
Z hlediska rychlosti méfi zavod Prestice 2 pouze dobu pro vyrobu produktu. Agilitu zavod
Prestice 2 neméfi. Prvkem agility je vSak flexibilni a rychla reakce na pozadavky zakaznika
(Goldman a kol., 1995). Zavod Piestice 2 méti schopnost prizplisobit se zdkaznikovi ve
zméné dodavaného mnozstvi zprostiedkované pomoci ukazatele vykonnost vyrobnich
zatizeni (ukazatel mé&fi v procentech, nakolik je vyuzita celkova mozna kapacita). Sledovani
vyuziti kapacity vyrobnich zafizeni je mozno vyuzit k informaci, o kolik procent Ize navysit
vyrobu a tim uspokojit zdkaznika z hlediska vétSiho mnozstvi dodavaného zbozi v ramci

nastavenych parametra.

V ramci zavodu Piestice 2 byl také zkouman zptisob méfeni vnitini vykonnosti, ktera
reflektuje ekonomickou stranku obsluhy zakaznikti. V rdmci SCOR modelu jsou pro tuto
oblast ur¢eny dva atributy, a to naklady a efektivnost Fizeni aktiv. Zavod Piestice 2 sleduje
naklady spojené s vyrobou a obsluhou zakaznikl — pfedevSim naklady na vyrobu produktu,
naklady na zpétné toky a naklady na dopravu. Celkové naklady zavodu Ptestice 2 pak sleduje
centrala IACG. Z hlediska efektivnosti fizeni aktiv méfi hodnotu stavu zasob hotovych
vyrobkit v zdvodu ¢i hodnotu stavu pojistnych zasob u zdkaznika. Centrdla v rdmci

efektivnosti fizeni aktiv méti vynosnost dlouhodobého kapitalu zavodu Prestice 2.

Vzhledem ktomu, Ze k vykonnosti zavodu PieStice 2 vyrazné pfispivaji jeho
dodavatelé, bylo tieba zjistit, jak se promitaji pozadavky zakaznikt a podniku do pozadavku
na dodavatele. K tomu byly vyuzity ukazatele pouzivané pro hodnoceni dodavateld. Méfeni
vykonnosti dodavatele v tomto piipadé obsahuje metriky spolehlivosti, mezi které patii %
dodavek se spravné dodanymi polozkami ze vSech dodavek a % dodavek ve spravném
mnozstvi ze v§ech dodavek. Dale 1ze mezi metriky spolehlivosti zaradit ukazatele souvisejici
s kvalitou dodavaného zbozi, a to pocet reklamaci a po¢et opakovanych reklamaci. V ramci
rychlosti hodnoti zavod Piestice 2 své dodavatele pouze ukazatelem doba vyfizeni

objednavky (ve dnech).
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Pti hodnoceni vykonnosti v dodavatelském systému je dulezité, aby pouzivany
soubor méfitek reflektoval pohled zdkaznika a aby byla pouzivana méfitka v ramci
dodavatelského systému provazana. Nékteré metriky spolehlivosti jako % dodavek ve
spravném mnozstvi ze vS§ech dodavek a % dodéavek se spravné dodanymi polozkami ze vSech
dodavek, které 1ze v ramci SCOR modelu zatadit do ukazatele % kompletné doruc¢enych
objednavek, jsou v dodavatelském systému zavodu Prestice 2 provazany. Tyto ukazatele
pouziva nejen zékaznik pti méteni vykonnosti zadvodu Prestice 2 jako dodavatele, ale 1 zavod

Ptestice 2 pro méfeni vlastni vykonnosti i vykonnosti dodavatela.

Mezi dalsi ukazatele spolehlivosti, které jsou v dodavatelském systému provazany
patii ukazatele jako % dodavek s piesnou nakladkou ze vSech dodavek a ukazatele
souvisejici s kvalitou dodavek. Tyto ukazatele 1ze v ramci SCOR modelu zafadit do metriky
druhé trovné % dodavek v perfektnim stavu. Ukazatele souvisejici s kvalitou dodavek
(8D report, PPM) jsou méfeny zdkaznikem i zdvodem Pftestice 2. Dokonce je v obdobné
podobé (pocet incidentii, pocet opakovanych incidentll) méti zavod Prestice 2 vici svym

dodavatelum.

Zékaznik pouziva K hodnoceni vykonnosti zavodu Prestice 2 také % vcasnych
dodéavek ze vSech dodéavek, které je v ramci SCOR modelu soucasti atributu spolehlivosti a
metriky druhé tirovné % procento dodavek K sjednanému datu. Ackoli zavod Prestice 2
méti % vcasnych dodavek ze vSech dodavek, uZz tuto metriku nesleduji pifi hodnoceni
vykonnosti dodavatelii. Proto doporucuji zdvodu Piestice 2 vyuzit metriku SCOR modelu %
v¢asnych dodavek ze vSech dodavek pii hodnoceni vykonnosti dodavateld, aby tento

ukazatel byl sledovan napii¢ celym dodavatelskym systémem.

Zéakaznik pouziva k hodnoceni vykonnosti zavodu Prestice 2 také metriku % spravné
vystavenych faktur z celkového poctu vystavenych faktur, ktera je v ramci SCOR modelu
soucasti atributu spolehlivost a metriky druhé tGrovné % dodavek se spravnou
dokumentaci. Tento ukazatel zavod PresStice 2 nepouzivd k méfeni vlastni vykonnosti, ani
k mé&feni vykonnosti svych dodavateld. Proto doporucuji zavodu Piestice 2 pouzivat tento

ukazatel pfi méteni vlastni vykonnosti i vykonnosti dodavatelt.

Pokud by zavod Ptestice 2 kromé ukazateltt %o kompletné dorucenych objednavek
a % dodavek v perfektnim stavu zacal podle doporuceni vyuzivat také ukazatele %
dodavek k sjednanému datu a % dodavek se spravnou dokumentaci, naplnil by vSechny

ctyti diléi slozky komplexniho logistického ukazatele perfektni dodavka.
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Atribut rychlosti reakce zakaznik méfi u zavodu Piestice 2 pouze ukazatelem doba
pro vyfizeni reklamace. Zavod Piestice 2 vSak z hlediska rychlosti méfi pouze dobu pro
vyrobu produktu a vii¢i svym dodavatelim méti dobu vyfizeni objednavky (doba pro ziskani
zdrojit). Proto doporucuji zavodu Ptestice 2 méfit dobu pro vyfizeni reklamace jak v ramci
meéfeni své vykonnosti, tak vii¢i svym dodavatellim, aby tato metrika byla aplikovana naptic¢

dodavatelskym systémem.

Zavod Prestice 2 sleduje vyuziti kapacity vyrobnich zafizeni a tim nepfimo sleduje
flexibilitu vici zakaznikovi z hlediska mnozstvi dodavaného zbozi v ramci nastavenych
parametrl. Proto bych doporucoval zavodu Ptestice 2 vyuzivati jiné ukazatele agility, ktera
méfi dva faktory, a to adaptabilitu a hodnotu v riziku (Branska, Patdk, Pecinova, 2019, s.
40). Zavod Prestice 2 by sledovanim metrik adaptability métil udrzitelnou zménu v mnozstvi
dodavanych produktii v ur€itém intervalu. Zavodu Prestice 2 bych také doporucoval méfit
hodnotu v riziku, ktera méfi, jak pravdépodobné je naruSeni procesu a jaké ekonomické

dasledky by to ptineslo.

V ramci atributu naklada bych doporucil zavodu Piestice 2 kromé sledovanych
nakladovych metrik, tj. ndklady na vyrobu produktu, ndklady na zpétné toky a néklady na
dopravu sledovat a mé&fit také nepiimé naklady souvisejici s produkci ¢i naklady na zmirnéni
rizika (napf. naklady na drzeni pojistné zasoby, kterou zavod PieStice 2 ma u zdkaznika).
V atributu efektivnost fizeni aktiv bych doporucoval zavodu PreStice systém méteni

vykonnosti rozsifit o sledovani zadvazkl a pohledavek a méteni cyklu od platby k platbé.

Vyspély trh, na kterém zavod PteStice 2 podnika, vyzaduje vykonnost v oblasti
sluzeb, ptizplisobivosti poptdvce a vnitini vykonnosti. JelikoZ jsou tyto oblasti zahrnuty
vramci SCOR modelu, byly doporuceny metriky, které jsou prevazné soucasti SCOR
modelu. Pouzitim doporuenych metrik by zavod Prestice 2 zlepsil svoji logistickou

vykonnost.
4.3.2 Madeta a.s.

Systém méieni vykonnosti, jakym zakaznici hodnoti Madetu jako dodavatele, ma
navaznost na Clenéni distribuce a velikost zdkaznikl. Zatimco mensi zdkaznici tradi¢ni
distribuce vykonnost dodavateli neméfi, velci zakaznici moderni distribuce jiz vykonnost

dodavatele Madety sleduji celou fadou metrik.
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Pro vyzkum méfeni vykonnosti Madety jako dodavatele byla pouzita hodnoceni dvou
hlavnich zékazniki, kterd reflektuji obvykly zpiisob, jakym zakaznici moderni distribuce
Madetu hodnoti. Oblasti a metriky vykonnosti, kterymi méfi zakaznici vykonnost Madety

jako dodavatele, budou opét komparovany se zakaznickymi atributy SCOR modelu.

Mezi metriky spolehlivosti, kterymi zakaznici hodnoti vykonnost Madety, patii fill
rate — vykryvani objednavek (pomér mnozstvi dodaného zbozi k objednanému zbozi), lead
time reliability — véasnost dodavek (pomér mnozstvi dodaného v planovany den dodani
k celkovému dodanému zbozi) ¢i pfesnost fakturace (pomér poétu dobropist/vrubopist
k poctu spravné vystavenych faktur). Mezi metriky spolehlivosti 1ze také zaradit % dodavek
se spravnou nakladkou ze vSech dodavek, % objednavek bez poskozeni ze vSech dodéavek ¢i
% dodavek se spravnou trvanlivosti ze vSech dodavek. Z hlediska rychlosti pouzivaji
zakaznici k méfeni vykonu Madety jako dodavatele dobu vyftizeni objednavky a dobu pro

vyfizeni reklamace. V oblasti agility nepouziva zakaznik zadna méftitka.

K méfeni vlastni vykonnosti pouziva Madeta fadu ukazateli. Mezi metriky
spolehlivosti patii % reklamovanych dodavek z celkového poctu dodavek. Z hlediska
rychlosti méii ve vztahu k své vlastni vykonnosti dobu pro vyrobu, zabaleni a pievoz

produktu (doba dopravy produktu z vyrobniho zavodu Madety k zakaznikovi).

Z4dné ukazatele tykajici se agility Madeta neméfi. Jedinym souvisejicim ukazatelem
sagilitou je flexibilita vramci dodavaného mnozstvi, kterou Madeta méii nepiimo
prostfednictvim sledovani zaplnénosti vozidel. Madeta také sleduje pocet objednavek u
kazdého odbératele. Tento ukazatel vsak neni souc¢asti SCOR modelu a Ize ho zatadit mezi

ukazatele frekvence sluzeb.

V ramci Madety byl také zkouman zptisob méteni vnitini vykonnosti, ktery reflektuje
ekonomickou stranku obsluhy zédkazniki. V ramci SCOR modelu jsou pro tuto oblast urceny
dva atributy, a to naklady a efektivnost Fizeni aktiv. Madeta sleduje naklady spojené
S vyrobou a obsluhou zakaznikii — pfedevSim néklady na vyrobu produktu a niklady na
dopravu. Z hlediska vyroby méfi Madeta ptimé materialové naklady. Naklady na dopravu
lze zatadit vramci SCOR modelu do nakladt ziskavani zdroji ¢i dodani produktu.
Specifickou skupinou nékladl jsou mezni néklady, které definuji zménu celkovych nékladt
vyvolanou tim, ze podnik zménil objem své produkce o jednotku. Timto defacto mezni

naklady nepiimo souviseji s agilitou a lze je v ramci SCOR modelu zafadit do nakladd na
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zmirnéni rizika z hlediska vyroby. Z hlediska efektivnosti Fizeni aktiv sleduje trzby

z prodeje prepocitané na konkrétni vozidlo, navés, tahac.

Vzhledem k tomu, Ze k vykonnosti Madety pfispivaji jeho dodavatelé, bylo tieba
zjistit, jak se promitaji pozadavky zakaznikt a podniku do pozadavki na dodavatele. K tomu
byly vyuzity ukazatele pouzivané pro hodnoceni dodavatelti. Méteni vykonnosti dodavatele
Vv tomto piipad¢ obsahuje metriky spolehlivosti, mezi které patii % dodavek se spravnymi
polozkami ze vSech dodavek a % dodavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek, %
vcasnych dodavek ze vSech dodavek a ukazatele souvisejici s kvalitou dodavaného vstupu
(v tomto piipadé jakost mléka). Z atributti rychlosti a agility Madeta zZadnou z metrik

vykonnosti SCOR modelu pro hodnoceni dodavateli nevyuziva.

Pti hodnoceni vykonnosti v dodavatelském systému je dulezité, aby pouzivany
soubor méfitek reflektoval pohled zakaznika a aby byla pouzivand méftitka Vv ramei
dodavatelského systému provazana. Zakaznici hodnoti Madetu v ramci atributu
spolehlivosti celou fadou metrik, které lze komparovat s metrikami SCOR modelu.
Naptiklad ukazatel vykryvani objedndvek lze zafadit do % kompletné dorucenych
objednavek, v¢asnost dodavek lze zafadit do % dodavek k sjednanému datu, piesnost
fakturace do % dodavek se spravnou dokumentaci, % dodavek bez poskozeni ze vSech
dodavek, % dodavek se spravnou nakladkou ze vSech dodavek a % dodavek se spravnou
trvanlivosti ze vSech dodavek do % dodavek v perfektnim stavu. Je tedy patrné, Ze

pouzivaji 4 dil¢i slozky perfektni dodavky.

Madeta vsak sviij vykon v oblasti spolehlivosti méfi pouze % reklamovanych
dodavek z celkového poctu dodavek, které 1ze v ramci SCOR modelu zatadit do % dodavek
Vv perfektnim stavu. Proto bych doporu¢oval Madeté doplnit systém méfeni vykonnosti o
metriky, které pouziva zakaznik. Madeta by pfijetim tohoto navrhu zacala sledovat vSechny
4 dil¢i slozky perfektni dodavky, ¢imz by splnila pfedpoklad pro méfeni tohoto

komplexniho ukazatele logistické vykonnosti.

Systém, jakym Madeta méfi své dodavatele, obsahuje metriky spolehlivosti jako %
kompletné dorucenych objednavek (% dodavek se spravnymi polozkami ze vsSech
dodavek a % dodavek ve spravném mnozstvi ze vSech dodavek), % dodavek k sjednanému
datu (% vcasnych dodavek ze vSech dodavek) a % dodavek vV perfektnim stavu

(pozadovana jakost mléka). V tomto systému vSak chybi ukazatel tykajici se spravnosti
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dokumentace. Proto bych doporu¢oval Madeté do systému méfeni vykonnosti dodavateli

také zatradit ukazatel % dodavek se spravnou dokumentaci.

Z atributu rychlosti, zakaznik méfi u Madety jako dodavatele dobu vyiizeni
objednavky a dobu pro vyfizeni reklamace. Madeta z hlediska rychlosti méfi dobu pro
vyrobu, zabaleni a pfevoz produktu (doprava produktu z vyrobniho zavodu Madety
k zakaznikovi). Aby systém, jakym Madeta mé&fi svoji vykonnost, byl komplexngjsi a vice
reflektoval pohled zékaznika, navrhuji, aby byl doplnén o metriky: doba vyfizeni
objednavky a doba vytizeni reklamace. Tyto metriky bych doporucoval Madeté vyuzivat i

pfi méfeni vykonnosti svych dodavateld.

Ackoli Madeta sleduje zaplnénost svych dodavkovych vozidel a tim neptimo sleduje
flexibilitu vici zédkaznikovi z hlediska mnozstvi doddavan¢ho zbozi v ramci nastavenych
parametrd, je to ukazatel, ktery souvisi s agilitou pouze z ¢asti. Proto bych doporucoval
Madeté vyuzivat i jiné ukazatele agility, ktera méfi dva faktory, a to adaptabilitu a hodnotu
v riziku (Branska, Patak, Pecinova, 2019, s. 40). Madeta by sledovanim metrik adaptability
mefila udrzitelnou zménu v mnozstvi doddvanych produktu v ur€itém intervalu. Madeté
bych také doporucoval métit hodnotu v riziku, kterd méfi, jak pravdépodobné je naruseni

procesu a jaké ekonomické dusledky by to pfineslo.

V ramci atributu naklada bych doporucil Madeté kromé sledovanych nakladovych
metrik, tj. ndklady na vyrobu produktu (pfimé materidlové naklady) a naklady na dopravu
(tj. néklady souvisejici se ziskavam zdrojii a dodavkou) sledovat také nepiimé ndklady
souvisejici s produkci ¢i ndklady na zmirnéni rizika. V atributu efektivnost Fizeni aktiv
bych doporucoval Madeté systém méfeni vykonnosti rozsitit o méfeni cyklu od platby
K platbé.

Madeta podnikd na trhu mléénych vyrobki. Jde o stabilni trh, u kterého se hodnota
nabidky rovna pfibliZzn¢ nabidce poptavky a vyZaduje, aby se podnik zamé&fil predev§im na
vykonnost v oblasti sluzeb zakaznikiim a vnitini vykonnost. Ob¢ tyto oblasti vykonnosti jsou
zahrnuty v ramci SCOR modelu, podle kterého byly doporuceny metriky ke zlepSeni méteni

vykonnosti.
4.3.3 Plzensky Prazdroj a.s.

Systém méfeni vykonnosti, jakym zakaznici hodnoti Plzensky Prazdroj jako

dodavatele, m& navaznost na typ trhu, ¢lenéni distribuce a velikost zakaznik. Mensi
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zakaznici On-trade trhu, pro které je v podniku urcena tankova a sekundarni distribuce,
vykonnost dodavatele neméti. Jedinym zpisobem, kterym hodnoti vykonnost dodavatele je
dotaznik spokojenosti, kterym v zdsadé hodnoti spokojenost s jednotlivymi parametry
dodavek. Off-trade trh, pro ktery je v podniku urcena primarni distribuce, vSak vykonnost
Plzenského Prazdroje jako dodavatele méfi, a to celou fadou metrik. Pro vyzkum méteni
vykonnosti Plzenského Prazdroje jako dodavatele bylo pouzito hodnoceni, které pouziva
jeden z nejvétsich zakazniku a které piedstavuje obvykly zpisob, jakym zakaznici primarni
distribuce hodnoti Plzensky Prazdroj. Oblasti a metriky vykonnosti budou komparovany se

zakaznickymi atributy SCOR modelu, kterymi jsou spolehlivost, rychlost, agilita.

Mezi metriky spolehlivosti, kterymi zakaznici hodnoti vykonnost Plzenského
Prazdroje, patii fill rate — vykryvani objednavek (pomér mnozstvi dodaného zbozi
k objednanému zbozi), lead time reliability — v¢asnost dodavek (pomér mnozstvi dodaného
V planovaném zavazecim okné dodani k celkovému dodanému mnozstvi, zavazeci okno je
V tomto piipadé stanoveno na rozmezi 2-3 hodin) ¢i piesnost fakturace (pomér poctu
dobropisti/vrubopisit k poctu spravné vystavenych faktur). Mezi metriky spolehlivosti,
kterymi zakaznici hodnoti vykonnost Plzenského Prazdroje, lze také zaradit % dodavek se
spravnou nakladkou ¢i % dodavek se spravnou trvanlivosti. Z hlediska rychlosti pouzivaji
zakaznici k méfeni vykonu Plzeniského Prazdroje jako dodavatele dobu vytizeni objednavky

a dobu pro vyfizeni reklamaci. V oblasti agility nepouziva zakaznik zadna méfitka.

K méfeni vlastni vykonnosti pouziva Plzeiisky Prazdroj nckolik ukazatelti. Mezi
metriky spolehlivosti patii % reklamovanych dodavek z celkového poctu dodavek a
ukazatele VDOT a OTIF. Z hlediska rychlosti méfi ve vztahu k své vlastni vykonnosti dobu
pro vyrobu, zabaleni a pifevoz produktu. Zadné ukazatele tykajici se agility Plzenisky
Prazdroj neméii. Jedinym ukazatelem souvisejicim s agilitou je flexibilita v mnozstvi
dodavaného zbozi, kterou Plzensky Prazdroj méfi neptimo prostiednictvim sledovanim

mnozstvi zboZi na skladu, vyuZiti kapacity vyroby ¢i zapInénosti dodavkovych vozidel.

V Plzenském Prazdroji byl také zkouman zpisob méteni vnitini vykonnosti, ktery
reflektuje ekonomickou stranku obsluhy zakaznikt. V ramci SCOR modelu jsou pro tuto
oblast urCeny dva atributy, a to naklady a efektivnost Fizeni aktiv. Plzensky prazdroj
sleduje naklady spojené s vyrobou a obsluhou zakaznikti. Z hlediska vyroby méti Plzensky
Prazdroj piimé materialové naklady a nepiimé materialy souvisejici s vyrobou. Naklady na

distribuci a dopravu lze zatadit v ramci SCOR modelu do nakladi na dodani produktu.
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Z hlediska efektivnosti Fizeni aktiv sleduje Plzensky prazdroj napf. navratnost

dlouhodobého majetku ¢i velikost pohledavek a zadvazkd.

Vzhledem k tomu, Ze k vykonnosti Plzefiského Prazdroje pfispivaji jeho dodavatelé,
bylo tfeba zjistit, jak se promitaji pozadavky zakaznikii a podniku do pozadavkil na
dodavatele. K tomu byly vyuzity ukazatele pouzivané pro hodnoceni dodavatelti. Mé&feni
vykonnosti dodavatele obsahuje metriky spolehlivosti. Ukazatel OTIF Ize v ramci SCOR
modelu zafadit do ukazatele % dodéavek k sjednanému datu a % kompletné doruc¢enych
objednavek. Dale lze mezi metriky spolehlivosti zatfadit ukazatel % dodavek s pfesnou
nakladkou ze vSech dodavek, ktery lze v ramci SCOR modelu zatadit do ukazatele %
dodavek v perfektnim stavu. Ukazatele souvisejici s kvalitou dodavaného materidlu lze
v ramci SCOR modelu zaradit také do metriky % dodavek v perfektnim stavu. Plzensky
Prazdroj hodnoti dodavatele také napiiklad v oblasti komunikace ¢i oblasti inovaci. Tyto
oblasti jsou vSak mimo ramec SCOR modelu. Z hlediska rychlosti hodnoti Plzensky
Prazdroj dodavatele pouze ukazatelem doba pro vyfizeni reklamace. V oblasti agility

nepouziva Plzensky Prazdroj k hodnoceni dodavatele Zadna méfitka.

Pfi hodnoceni vykonnosti v dodavatelském systému je dulezité, aby pouzivany
soubor méfitek reflektoval pohled zdkaznika a aby byla pouzivand méfitka v ramci
dodavatelského systému provazana. Zakaznici hodnoti Plzeiisky Prazdroj v ramci atributu
spolehlivosti celou fadou metrik, které lze komparovat s metrikami SCOR modelu.
Naptiklad ukazatel vykryvani objedndvek lze zafadit do % kompletné dorucenych
objednavek, v¢asnost dodavek lze zaradit do % dodavek k sjednanému datu, presnost
fakturace do % dodavek se spravnou dokumentaci, % dodavek bez poSkozeni ze vSech
dodavek, % dodavek se spravnou nakladkou ze vSech dodavek a % dodéavek se spravnou
trvanlivosti ze vSech dodavek do % dodavek v perfektnim stavu. Je tedy patrné, Zze

pouzivaji 4 dil¢i slozky perfektni dodavky.

Plzensky Prazdroj vSak sviij vykon v oblasti spolehlivosti méfi ukazatelem %
reklamovanych dodéavek z celkového poc¢tu dodavek, které 1ze v ramci SCOR modelu zaradit
do % dodavek v perfektnim stavu. Dale podnik vyuziva k méfeni vlastni vykonnosti
ukazatele VDOT a OTIF, které Ize v ramci SCOR modelu zatradit do metriky % kompletné
dorucenych objednavek a do metriky % dodavek k sjednanému datu. Proto bych
doporucoval Madeté doplnit systém méteni vykonnosti o metriku % dodavek se spravnou

dokumentaci. Tim by zacala sledovat vSechny 4 dil¢i slozky perfektni dodavky, ¢imz by
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splnila ptfedpoklad pro méteni tohoto komplexniho ukazatele logistické vykonnosti. Zptsob,
jakym Plzensky Prazdroj méfi vykon dodavateltt v oblasti spolehlivosti, povazuji za

dostatecny.

Z atributu rychlosti, zakaznik méfi u Plzenského Prazdroje jako dodavatele dobu
vyfizeni objednavky a dobu pro vyftizeni reklamace. Plzensky pivovar z hlediska rychlosti
méfi dobu pro vyrobu, zabaleni a pievoz produktu (doprava produktu z pivovaru
k zdkaznikovi). Aby systém, jakym Plzensky Prazdroj méf svoji vykonnost, byl
komplexnéjsi a vice reflektoval pohled zakaznika, navrhuji, aby byl doplnén o metriky: doba
vyfizeni objednavky a doba pro vyfizeni reklamace. Tyto ukazatele bych doporucoval

vyuzivat i pti mefeni vykonnosti dodavateli.

Plzenisky Prazdroj nepouziva zadné ukazatele tykajici se agility. Jedinym
souvisejicim ukazatelem je flexibilita v ramci dodavaného mnozstvi, kterou Plzenisky
Prazdroj méfi nepiimo prostfednictvim sledovanim mnozstvim zbozi na skladu, vyuziti
kapacity vyroby a vyuziti kamiond, které dovazi zbozi z pivovaru k zakaznikovi.
Doporucoval bych Plzeiiskému prazdroji vyuzivat i jiné ukazatele agility, ktera méti dva
faktory, a to adaptabilitu a hodnotu v riziku (Branska, Patak, Pecinova, 2019, s. 40).
Plzensky pivovar by sledovanim metrik adaptability méfil udrzitelnou zménu v mnoZzstvi
dodavané¢ho zboZi v ur¢itém intervalu. Plzenskému Prazdroji bych také doporuc¢oval méfit
hodnotu v riziku, ktera méti, jak pravdépodobné je naruSeni procesu a jaké ekonomické

duasledky by to ptineslo.

V ramci atributu ndkladd bych doporucil Plzeiiskému Prazdroji kromé
sledovanych nakladovych metrik, tj. ndklady na vyrobu produktu (pfimé materidlové
naklady a nepiimé naklady souvisejici s vyrobou) a naklady na dopravu (tj. naklady
souvisejici s dodavkou) sledovat také naklady naklady na zmirnéni rizika. V atributu
efektivnost Fizeni aktiv bych doporucoval Plzefiskému Prazdroji systém méfeni vykonnosti

rozsifit o méfeni cyklu od platby k platbé.

Plzensky Prazdroj podnikéd na pivovarnickém trhu. Jde o stabilni trh, u kterého se
hodnota nabidky rovna pfiblizné€ poptavce a vyzZaduje, aby se podnik zamé&fil predev§im na
vykonnost v oblasti sluzeb zdkaznikilim a vnitini vykonnost. Obé tyto oblasti vykonnosti jsou
zahrnuty v ramci SCOR modelu, podle kterého byly doporuc¢eny metriky ke zlepSeni méteni

vykonnosti.
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4.4  Porovnani a shrnuti vysledkii vyzkumu

Z vysledkl vyzkumu vyplyva, ze zadny z podnikli zafazenych do vyzkumu neni
Z hlediska méteni vykonnosti soucasti provazaného a koordinovaného dodavatelského
systétmu. Nastaveni systému méfeni jejich logistické vykonnosti a vykonnosti jejich
dodavatelti je v kompetenci zkoumanych podnikt. Jedinou vyjimkou je zavod Piestice 2,
jehoz vykonnost ¢aste¢né hodnoti centrdla spolec¢nosti, reportovany jsou vSak predevs§im
finanéni vysledky zavodu. | zde tedy plati, ze nastaveni systému méfeni logistické
vykonnosti je V kompetenci zavodu. Vyzkum se proto zaméfil na méfeni vykonnosti v
jednotlivych podnicich a jeho soulad spozadavky zakazniki a vazby na hodnoceni

dodavateli. Vzdy je zadouci, aby systém méfeni vykonnosti reflektoval pohled zdkaznika.

Z vysledki vyzkumu vyplynulo, ze zékladnim pozadavkem zdkaznikid vSech
zkoumanych podnikli je perfektni splnéni doddvky =z hlediska spravného mnoZzstvi,
spravnych polozek, dodanych ve spravny ¢as, se spravnou dokumentaci a pti splnéni dalSich
pozadovanych podminek dodavky. Zakaznici vSech 3 zkoumanych podniki tedy méfi
spolehlivost svych dodavatelt v podobé dil¢ich slozek komplexniho ukazatele pro méteni
logistické vykonnosti, kterym je perfektni dodavka. Zadny ze zkoumanych podnikii viak
vlastni vykon ve vztahu k zdkaznikiim neméfi stejnymi diagnostickymi ukazateli perfektni
dodavky jako zakaznici. VSechny podniky méfi svou spolehlivost z hlediska dodavaného
mnozstvi, doddvanych poloZek a vc€asnosti dodavek. Proto byly zkoumanym podnikim
doporuceny a navrzeny dal§i metriky spolehlivosti tak, aby sledovaly i dalsi pro zakazniky
dalezité soucasti perfektni dodavky. Tim by se jejich systém méfeni logistické vykonnosti
zlepsil a vice by reflektoval pohled zakaznika. Dulezité pozadavky vuci dodavatelim
z hlediska napliovani podnikatelskych cili zkoumanych podniki a jejich zékaznikl by se
mély objevit v hodnoceni dodavatelll. Zakladem hodnoceni ve v§ech zkoumanych podnicich
jsou opét ukazatele spolehlivosti v podobé néckterych slozek perfektni dodavky.
Zkoumanym podnikiim bylo doporu¢eno méfit nékteré diagnostické ukazatele perfektni
dodavky 1 pti hodnoceni dodavatelii a to % dodavek se spravnou dokumentaci (u vSech

podniki) ¢i % dodavek k sjednanému datu (pouze u zavodu Ptestice 2).

DalSim dulezitym poZzadavkem zékaznikt je rychlost reakce dodavatele. Zkoumané
podniky méfi rychlost reakce piedevsim metrikou doba pro vyrobu produktu (vSechny
zkoumané podniky), poptipadé metrikami doba pro zabaleni a dopravu produktu (Madeta a

Plzensky Prazdroj). Proto bylo podnikiim doporuceno pouzivat ukazatele, kterymi méfi
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vykonnost dodavateld zdkaznici zkoumanych podnikt, tj. doba pro vytizeni reklamace (u
vSech podnikill) a doba pro vytizeni objednavky (Madeta a Plzensky Prazdroj). Navrzeno

bylo také vyuzivat tyto ukazatele i pti hodnoceni dodavateli.

Agilita neni méfena napii¢ dodavatelskymi systémy zkoumanych podnikti. Neméti
ji zékaznici zkoumanych podnikd, neméfi ji zkoumané podniky ve vztahu k vlastni
vykonnosti ani k vykonnosti dodavateld. Zkoumané podniky méfi neptimo pouze flexibilitu
jako prvek agility. Flexibilitu v mnozstvi dodavaného zbozi méfi sledovanim vyuziti
dodavkovych vozidel, kapacity vyroby ¢i hodnot stavu zasob na sklad€. Jiné ukazatele
agility vSak zaddny ze zkoumanych podnikl nepouziva. Proto bylo zkoumanym podnikiim
doporuceno zvazit pouziti ukazateli agility, které jsou soucasti SCOR modelu, a to

adaptibilita a hodnota v riziku.

Vsechny 3 zkoumané podniky sleduji ekonomickou strdnku obsluhy zakaznikd.
V ramci nékladi bylo vS§em podnikiim doporu¢eno méfit naptiklad nadklady na zmirnéni
rizika, v ramci efektivnosti fizeni aktiv bylo v§em 3 podnikiim doporu¢eno méfit ukazatel

cyklus od platby k platbé.
Systémy méfeni logistické vykonnosti vSech zkoumanych podnikt tedy alespon
z ¢asti obsahuji metriky pro méfeni atributd vykonnosti podle SCOR modelu, tj.

spolehlivost, rychlost reakce na pozadavky zakaznikl a schopnost ptizpasobit se zménam

Vv podnikatelském prostiedi pii zachovani vlastni prosperity.
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vykonnost nejen jednotlivych podnikd, ale i celych dodavatelskych systémii. Uspokojovani
stale rostoucich pozadavkil zdkaznikli vyzaduje spolupréaci podnikl a zékonité ovliviiuje i
systétm meéfeni jejich vykonnosti, primarn€ v oblasti hmotnych tok. Hlavnim cilem
diplomové prace bylo proto popsat a analyzovat systém méieni logistické vykonnosti ve
vybranych podnicich a jeho vazby na méfeni vykonnosti obchodnich partnerii a celého
dodavatelského systému. K naplnéni tohoto cile bylo tieba provést resersi odborné literatury,
ktera byla zaroven teoretickou piipravou pro praktickou ¢ast diplomové prace. V ramci
reserSe odborné literatury bylo tieba definovat zakladni pojmy — vykonnost a dodavatelsky
systém a Vvymezit obsah a zplsoby méfeni vykonnosti v dodavatelskych systémech se

zameétenim na oblast hmotnych tokd.

V prvni Casti prace jsou definovany pojmy vykonnost a dodavatelsky systém.
Obecné lze vykonnost vyjadfit jako charakteristiku popisujici priibéh, jakym zkoumany
subjekt vykondva urcitou cinnost, na zdkladné¢ podobnosti s referencnim zplsobem
vykonani (pribehu) této cinnosti (Wagner, 2009, s. 17). Vykonnost 1ze méfit nejen na tirovni
podniku, ale také na urovni celého dodavatelského systému, ktery si lze predstavit jako
uceloveé definovanou mnoZinu organizaci a vazeb mezi nimi, ktera se podili na planovani a
vykonu posloupnosti ¢innosti v dodavatelském fetézci definovanych. (Gros a Grosova,

2012, s. 7)

Druha ¢ast prace je veénovana obsahu a zplsobim méfeni vykonnosti
v dodavatelskych systémech se zaméfenim na oblast hmotnych tokd. Podle Fialy (2009, s.
11) je méfeni vykonnosti v dodavatelskych systémech specificka ¢innost, zamé&fujici se na
kompletni dodavatelsky fetézec. Podle Tomka a Vavrové (2014, s. 332) je vSak pro dosaZeni
uspeéchu podniku potieba hodnotit vykonnost kazdého ¢lanku dodavatelského systému. Pfi
vybéru méfitek je vzdy nezbytné, aby vznikl vyvaZeny soubor meéfitek, ktery bude
reflektovat pohled zakaznika (Branska, Patak, Pecinova, 2019, s. 39 a 41). Obecn¢ se

piizplsobivosti poptavce.

Tteti ¢ast prace je vénovana SCOR modelu, ktery je v soucasnosti povazovan za
nejvhodnéjsi systém a soubor méftitek pro méteni vykonnosti v dodavatelskych systémech

(Ainapur a kol., 2011). Jedna ze ¢tyi zakladnich sekci SCOR modelu je vykonnost, ktera
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obsahuje dva typy prvkd, a to vykonnostni atributy a méfitka. Tti atributy jsou zaméfeny
externé neboli na zakaznika - spolehlivost, rychlost reakce a agilita. Dva atributy, a to
naklady a efektivnost fizeni aktiv jsou zaméteny intern€. Kazdy z atributi obsahuje metriky
prvni, druhé a tieti trovné. Metriky nizsi tirovné jsou diagnostické pro metriky vyssi arovné.
Pomahaji rozpoznat hlavni pfi¢iny nedostate¢ného vykonu, ktery signalizuji metriky vyssi
urovné. Naptiklad metrikou atributu spolehlivosti je perfektni dodavka, kterou 1ze vypocitat
soucinem ctyfech dil¢ich slozek, kterymi jsou procento kompletné doru¢enych objednavek,
procento dodavek k sjednanému datu, procento dodavek se spravnou dokumentaci a

procento dodavek v perfektnim stavu (apics.org/scor, 2017).

Reserse odborné literatury byla vychodiskem pro praktickou ¢ast diplomové prace.
V ramci projektu vyzkumu byl ur€en hlavni cil vyzkumu vcetné cilt dil¢ich, specifikovany
hledané informace (Pfiloha A) a také byl sestaven plan vybérového Setieni. K naplnéni cili
vyzkumu a hlavniho cile diplomové prace byly zrealizovany kvalitativni vyzkumy ve 3
vybranych podnicich — International Automotive Components Group s.r.0. - zavod Piestice

2, Madeta a.s., Plzeiisky Prazdroj a.s.

Vysledky vyzkumu byly u vSech podnikti popsany obdobnym zptisobem. Nejprve
byly uvedeny zakladni informace 0 zkoumanych podnicich a jejich dodavatelskych
systémech. Zatimco zavod Piestice 2 ma pouze 3 zakazniky, Madeta a Plzensky Prazdroj
dodavaji své zboZzi n€kolika tisicim zékazniki. Je to zplisobené zejména zaméfenim podnikl
a pramyslovym odvétvim, jehoz jsou soucasti. Zavod Ptestice vyrabi plastové dvete a patii
do automobilového pramyslu. Madeta, ktera dodava mlééné produkty a Plzensky Prazdroj,
ktery dodava pivo, jsou soucasti potravinaiského prumyslu. Poté bylo popsano, jakym
zptisobem hodnoti zkoumané firmy jejich zakaznici, jelikoZ pohled zakaznika je pfi méteni
vykonnosti dodavatelského systému klicovy. Dale bylo popsano méteni logistické
vykonnosti zkoumanych podnikd. Nakonec bylo popsano, jak zkoumané podniky hodnoti

své dodavatele a jak tedy dodavatelé pomahaji naplnit pozadavky kone¢nych zakaznik.

V dalsi ¢asti prace jsou analyzovany a zhodnoceny vysledky vyzkumu a navrzena
opatfeni k méfeni vykonnosti jednotlivych podniki. Jak jiz bylo uvedeno za nejvhodné&jsi
soubor métitek pro hodnoceni logistické vykonnosti je povazovan SCOR model, proto byly
pro zhodnoceni vysledkii vyzkumu a nasledna doporuceni vyuzity zejména atributy a
metriky doporucované v rdmci tohoto systému, tj. 3 zakaznické atributy (spolehlivost,

rychlost, agilita) a 2 interni atributy (ndklady, efektivnost fizeni aktiv).
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Bylo zjisténo, Ze zakaznici vSech 3 zkoumanych podnikli pouzivaji k méteni
vykonnosti podnikt jako dodavateli v urcité podobé¢ dil¢i slozky komplexniho ukazatele pro
méfeni logistické vykonnosti, kterym je perfektni dodavka Ani jeden ze zkoumanych
podniki vSak vlastni vykon ve vztahu k zdkaznikim neméfil stejnymi diagnostickymi
ukazateli perfektni dodavky jako zdkaznici. Proto byly zkoumanym podnikiim doporuceny
a navrzeny dal$i metriky spolehlivosti tak, aby méfily vSechny pro zdkazniky dulezité
soucasti perfektni dodavky. Tim by se jejich systém meéteni logistické vykonnosti zlepsil a
vice by reflektoval pohled zakaznika. Nedostatky v systémech méfeni vykonnosti
zkoumanych podnikti byly nalezeny i v oblasti atributu rychlosti reakce. Zkoumané podniky
méfi rychlost predevsim metrikou doba pro vyrobu produktu (vS§echny zkoumané podniky),
popiipad¢ metrikami doba pro zabaleni a dopravu produktu (Madeta a Plzenisky Prazdroj).
Proto bylo podnikiim doporuc¢eno pouzivat ukazatele, kterymi méfi vykonnost dodavateli
zakaznici zkoumanych podniki, tj. doba pro vytizeni reklamace (u vSech podnikii) a doba
pro vyfizeni objednavky (Madeta a Plzensky Prazdroj). Agilitu zkoumané podniky neméfi.
Prvkem agility je vSak flexibilni a rychla reakce na pozadavky zakaznikl (Goldman a kol.,
1995). Flexibilitu v mnozstvi dodavaného zbozi méii zkoumané podniky nepiimo,
sledovanim vyuziti dodavkovych vozidel, kapacity vyroby ¢i hodnot stavu zasob na sklad¢.
Jiné ukazatele agility vSak zadny ze zkoumanych podnik nemé&fi. Proto bylo zkoumanym
podnikim doporuceno zvazit pouziti SCOR modelem doporufované ukazatele agility —

adaptibilitu a hodnotu v riziku.

Z hlediska nakladt bylo vS§em zkoumanym podnikiim doporuéeno sledovat naklady
na planovani ¢i zmirnéni rizika. V ramci efektivnosti fizeni aktiv bylo vS§em zkoumanym

podnikim shodné navrzeno méfit ukazatel cyklus od platby k platbé.

Z analyzy a zhodnoceni vysledkll vyzkumu vyplyva, Ze systém méfeni vykonnosti
vSech zkoumanych podnikil vZdy alesponi z ¢asti obsahuje metriky atributli vykonnosti podle
SCOR modelu. Spolehliva a rychla reakce na pozadavky zakaznikti a schopnost ptizpisobit
se trvalym zmé&nam v podnikatelském prostedi pii zachovani vlastni prosperity, to jsou
zakladni poZadavky na dodavatelské systémy, a tedy i zakladni atributy modernich systému
méfeni vykonnosti. Doporu¢ené zmény v systémech méfeni vykonnosti by mély
zkoumanym podnikiim pomoci nejen k zlepSeni jejich vlastni vykonnosti, ale i1 lepsi

provazanosti v rdmci dodavatelskych systému.
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Pfiloha A — Scénar dotazovani

A) Charakteristika podniku a dodavatelského systému

Jaké je zaméteni vaSeho podniku a do jakého pramyslového odvétvi ho lze zaradit?

Jaky je sortiment vaSich produktti? K ¢emu se pouzivaji nebo na co se zpracovavaji?

Jaka je organizacni struktura vasSeho podniku?

Jaky je souCasny pocet vasSich zaméstnanct?

Jaka je vaSe pozice a tloha v rdmci dodavatelského systému?
Kolik mate dodavateli? Kdo jsou vasi dodavatelé?

Kolik mate odbérateli? Kdo jsou vasi odbératelé?

Ma vas dodavatelsky systém spolecné definované cile?

Mg¢tite v ramci dodavatelského systému schopnost téchto cilti dosahnout?

B) Méi‘eni vykonnosti dodavatelského systému
Co pro vas znamend pojem vykonnost dodavatelského systému?
Mg¢tite vykonnost vaseho dodavatelského systému?

Oblasti vykonnosti dodavatelského systému

Jaké oblasti vykonnosti dodavatelského systému sledujete, métite a vyhodnocujete?

Literatura uvadi, ze vykonnost dodavatelského systému lze hodnotit v oblasti:

- sluzeb zdkaznikiim (méfeni miry shody poskytovanych logistickych sluzeb s pozadavky

zakazniki),

- vnitini vykonnosti (ekonomické stranky obsluhy zdkazniki),

- adaptace (ptizpusobivosti) poptavce,

- vyvoje produktli (oblast vykonnosti typicka pro rozvojové trhy),
- konkurenceschopnosti,

- inovaci.
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Mg¢tite vykonnost dodavatelského systému v nékteré ze zminénych oblasti?

Poptipad¢ v jakych? A sledujete a méfite také jiné oblasti vykonnosti dodavatelského

systému?
Oblast sluzZeb zakaznikiim
Literatura uvadi n¢kolik typickych méfitek kvality sluzeb:

e mg¢fitka dostupnosti a tplnosti sluzeb,

e mcfitka rychlosti sluzeb,

e mcfitka pruznosti sluzeb,

e mcfitka spolehlivosti sluzeb,

e meéritka frekvence sluzeb,

e mgéfitka informacéniho zajisténi sluzeb,

e m¢iitka kvality servisu,

e mcfitka vyfizovani reklamaci.

Pouzivate néktera z uvedenych métitek pro hodnoceni kvality sluzeb? Jaka?
Kdo je stanovuje? Podle ¢eho? Kdo je sleduje? Kdo je méfi a vyhodnocuje?
Pouzili byste 1 jina méfitka pro hodnoceni kvality poskytnutych sluzeb? Jaka?
Oblast vnitini vykonnosti

Literatura uvadi Ze oblast vnitini vykonnosti 1ze rozdé€lit na metriky nakladové a metriky

finanéni efektivnosti:

Nékladove metriky (celkové néklady, pfimé a nepfimé nédklady, specifické naklady na fizeni

a koordinaci fetézce, ndklady na reklamaci a zaruky).

Metriky finan¢ni efektivnosti (vyuziti zdroji a rentabilita, tj. vyuziti, obrat a vyse zasob,

vyuZiti kapacit, vyuziti vyrobnich a skladovacich ploch, rentabilita kapitalu).

Dilezitym financnim ukazatelem je také cyklus od platby k platbe, ktery méti dobu od

vydaje penéznich prostfedkl do okamziku ziskéni penéZnich prostiedkii za prodané vystupy.

Pouzivate néktera zuvedenych méfitek pro hodnoceni vykonnosti v oblasti vnitini

vykonnosti? Jaka? Kdo je stanovuje? Podle ¢eho? Kdo je méfi a vyhodnocuje?

Pouzili byste také jind méfitka pro hodnoceni vykonnosti v oblasti vnitini vykonnosti? Jaka?
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Oblast prizptisobivosti poptavce

Ukazatele ptizplsobivosti poptavce méfi schopnost dodavatelského systému vyrovnat se
zménou mnozstvi schopnost systému reagovat na novou poptavku z hlediska zmény

mnozstvi, zmény specifikaci ¢i rychlosti reakce.

Pouzivate néktera ze zminénych méfitek pro hodnoceni vykonnosti dodavatelského systému

z hlediska pfizptsobivosti poptavce? Jaka?

Poptipad¢ vyuzili byste i1 dalsi méfitka v této oblasti? Jaka?
Oblast vyvoje produkti

Mezi typické ukazatele vykonnosti v oblasti vyvoje produktii patfi:

e procento novych produktl, které byly uvedeny za urcité obdobi, ze vSech prodanych
vyrobkd,
e procento celkovych trzeb z téchto vyrobki,

e doba cyklu vyvoje a dodani nového vyrobku.

Pouzivate nékterda ze zminénych méfitek pro hodnoceni vykonnosti V oblasti vyvoje

produktti? Jaka?
Pouzili byste 1 jina méfitka v této oblasti? Jaka?
Oblast konkurenceschopnosti

Mezi ukazatele konkurenceschopnosti patii naptiklad relativni trzni podil a pozice na trhu,

prodejni rist nebo mira zdkaznické zékladny.

Pouzivate n€ktera ze zminénych métitek konkurenceschopnosti? Jaka?
Pouzili byste 1 jina métitka konkurenceschopnosti? Jaka?

Oblast inovaci

Vykonnost Vv oblasti inovaci lze méfit dle vykonnosti individualni inovace ¢i inovaéniho

procesu.

Hodnotite vykonnost v oblasti inovaci dle vykonnosti individudlni inovace ¢i inova¢niho

procesu? Nebo pouzivate jina méftitka pro hodnoceni vykonnosti v oblasti inovaci? Jaka?
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Dopliiujici otazky scénare dotazovani

Jsou stanovena stejna méfitka pro cely dodavatelsky systém?

Podporuji tato méfitka stanoveni cilti dodavatelského systému? Jsou od nich odvozena?
Je témito métitky ovlivnéna spoluprace jednotlivych ¢lankti dodavatelského systému?
Jakym zptisobem dané vysledky vyhodnocujete? Kdo kontroluje vysledky méfeni?

Co nasleduje po porovnani skutecnych hodnot s planovanymi?

Je podle vas aktualni systém meéteni vykonnosti dodavatelského systému dostatecny?

Bylo by pro vas ptinosné sledovat, mé&fit a vyhodnocovat i jiné oblasti vykonnosti systému?

Jaké?

Bylo by pro vas piinosné pouzit pro méfeni i jind méfitka vykonnosti dodavatelského

systému, kterd doposud nepouzivate? Jaka?

Pouzivate néktery z modeli pro métfeni vykonnosti jako je napf. Balanced Scorecard ¢i

SCOR model?
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