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Predmluva

Konzumni spole¢nost prinesla zaZitou predstavu, Ze kvalita lidského Zivota je uzce
spjata s tim, jak jsou naplnovany veskeré potreby clovéka po vyrobcich a sluzbach.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o zasadni omyl, kterému vsak rada lidi na celém svété
uvérila, prevzaly strategickou tlohu v napliiovani jednoduché zakladni, pradavné,
blahodarné a raciondlni (predevsim) lokalni smény statkd a sluzeb globalni sys-
témy rizeni dodavatelskych retézc, které se v hédonistickém stylu snazi napliiovat
veskeré potreby zakaznikli s dechberouci rychlosti, presnosti a s dlirazem na nizké
naklady naptic kontinenty. Zda se pritom, Ze tento sprint nema konce a je stale jesté
co zlepSovat, prestoze s tim, jak je vS§e mnohem dostupnéjsi, se kupodivu vnimani
kvality Zivota stale nelepsi. Jak by také mohlo, kdyZ z podstaty véci jasné vyplyva,
Ze mame-li hodné, chceme jesté vic aZ do absurdnich rozmérd, protoze jsme pie-
svédceni, Ze nékde tam na koci uspokojeni vSech nasSich potreb se mozna skryva
ten vytouZeny cil v podobé skute¢ného Zivotniho Stésti a naplnéni, které kazdy clo-
vék podvédomé hleda.

Pokud budeme zkoumat cinnost rady lidi, kteri se spolupodileji na tvorbé a rizeni
dodavatelskych retézctli na riiznych pozicich, pak mozna nabydeme dojmu, Ze pra-
cuji se stejnym nasazenim a ve stejném stresovém prostredi jako zachranari, pouze
s tim rozdilem, Ze tu nejde o lidské Zivoty, ale o lidské potreby, a tém by z pohledu
globalnich dopadt na Zivotni prostiedi neuskodilo, pokud by (alespon obcas) ,ne-
prezily*.

Je zvlastni sledovat, jak nas tato honba za rozmary lidské mysli postupné pripravuje
o diverzitu obchodni smény vetné diverzity vyrobki a sluZeb, jelikoZ mali lokalni
poskytovatelé nemaji uz témér prazadnou Sanci udrZet v tomto zavodé tempo
s velkymi globalnimi hraci, ktefi vytvareji ,instantni“ logisticka reseni, vyrabi ,in-
stantni” produkty a poskytuji ,instantni“ sluZby pro ,instantni“ zdkazniky, ktefi se
z klicovych ¢lankl postupné stavaji otroky svého vlastniho Zivota v kleci spotieby
v zoufalé snaze byt sami sebou.

Pojd'me tedy spole¢né v ramci predmétu Rizeni dodavatelského Fetézce rozplétat
slozité struktury dodavatelskych retézcti, pojd'me pochopit zakladni principy jejich
tvorby, fizeni a vlivu a pojd'me se také zkusit divat na dodavatelské retézce z po-
hledu nas zakaznikl a nasich skute¢nych potieb a o¢ekavani a alternativnich zpi-
sobt jejich smysluplného a ekologicky prijatelného naplnovani. Pojd'me spolecné
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1 Od logistiky ke globalnim
dodavatelskym retézciim

Cile kapitoly

e Soucasné pojeti rizeni dodavatelskych retézct.

Klicovy ¢lanek dodavatelského tetézce.

Logisticky systém.

Fungovani dodavatelskych retézcli v globalnim svéte.

Trendy ve vyvoji dodavatelskych retézc.

1.1 Posun od logistiky k rizeni dodavatelského
retézce

V logistickém pojeti bylo cilem dodat potrebné zboZi na poZadované misto, v poza-
dovaném mnozstvi, kvalité, Case a za prijatelnou cenu. Pojeti logistiky se vSak v po-
sledni dobé posouva smérem k rizeni celého logistického (dodavatelského) re-
tézce, s cilem maximalniho uspokojeni kone¢ného zakaznika. Zjistilo se totiz, Ze dri-

véjsi logisticka optimalizace jednotlivych dil¢ich ¢lanki retézce nevedla k synergic-
kému efektu, jako optimalizace celého dodavatelského retézce.

Zména paradigmatu logistiky smérem k rizeni dodavatelského retézce zahrnuje:

(a) uplatiiovani logistickych principli v ramci celého dodavatelského te-
tézce,

(b) posun od tradi¢niho rizeni k procesnimu rizeni,
(c) diraz na uspokojovani potreb kone¢ného zakaznika, nikoli podniku,

(d) nutnost zaclenit logistiku do strategickych plant podniku (¢lenéni pod-
nikové strategie).



1 0D LOGISTIKY KE GLOBALNIM DODAVATELSKYM RETEZCUM

Dodavatelsky retézec je systém subdodavatelii, dodavateld, vyrobci, distributord,
prodejcii a zdkazniki, mezi kterymi funguji obousmérné materialové, informacni,
datové i financ¢ni toky s cilem optimalizovat cely tento virtualni systém a tak maxi-
malné uspokojit kone¢ného zakaznika.

Vyvojové faze logistiky smérem k dodavatelskému retézci:
(a) Fyzicka distribuce - dodavky do obchodd, doprava (do roku 1970).

(b) Aplikace logistiky na nakup a fizeni vyroby vramci podniku nebo
utvaru (1970-1980).

(c) Integrace jednotlivych ¢lankl do logistického retézce - vznik logistic-
kych oddéleni, rozvoj globalizace, zdkaznik soucasti retézce (1990 az
2010).

(d) Optimalizace dodavatelskych retézctli - Elektronicka vymeéna dat (EDI),
strategické aliance, rozvoj novych technologii (po roce 2000).

Dodavatelsky (logisticky) retézec lze v souasném pojeti definovat jako vzajemné
provazanou posloupnost vSech c¢innosti, které jsou nutné pro uspokojeni potieby
kone¢ného zakaznika. Cast dodavatelského Fetézce, kterd za¢ina hotovym vyrob-
kem a kondi findlnim zakaznikem, se nazyva distribucni retézec (viz obrazek 1.1).

Dodavatelsky fetézec ma svou hmotnou a nehmotnou stranku. Hmotna stranka
(materialovy tok) zahrnuje premistovani a uchovavani materialu, surovin, dild,
obaltli a hotovych vyrobki. Nehmotna stranka (informacni tok) se tyka premis-
tovani a uchovavani informaci a zahrnuje rovnéz i premistovani penéz (prevazné
v bezhotovostni formé).

1.2 Struktura dodavatelskych retézct

Dodavatelsky retézec se sklada z dil¢ich ¢lankd, které realizuji jednotlivé logistické
operace na cesté od materialu a surovin po hotové vyrobky. Za ¢lanky dodavatel-
ského tetézce lze povazovat napft. tovarny, sklady, termindly a prekladisté, malo-
obchodni prodejny apod.
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Obrazek 1.1 Dodavatelsky (logisticky) retézec

O————)

dodavatel vyrobce distributor prodejce zakaznik
(surovin, dili)
<+----- Dodavatelsky (logisticky) retézec, Supply Chain, SC =~ ------ >
@ Distribuéni retézec ------ >

Zdroj: vlastni zpracovani

Nicméné v retézci nebyva jen jeden dodavatel nebo jeden zakaznik, ale do vza-
jemné interakce vstupuje vice subjektli zaroven, proto se stdle vice za¢ina pouzivat
pojem ,dodavatelska sit“ (viz obrazek 1.2).

Dodavatelsky retézec, ktery konci finalnim zakaznikem je povaZovan za otevrieny.
V poslednich letech je vSak snaha o uzavieni retézcu, tj. vytvoreni smycky prostied-
nictvim zpétné logistiky. K tomuto zaméru vede jednak nedostatek surovin a vy-
Cerpavani neobnovitelnych prirodnich zdroji, ale také prakticky aspekt, totiz jak
nakladat s vyrobky po ukonceni jejich Zivotnosti.

Obrazek 1.2 Dodavatelsk3 sit

Zdroj: Zpracovano dle Christopher (2016)
Dodavatelské retézce mohou nabyvat riznych forem, podob podle toho, o jaké od-
vétvi vyroby se jedna a do jakych podrobnosti ma byt retézec analyzovan. Napfi-
klad retézec v chemickém priimyslu bude mit na vstupu casto jen jednoho dodava-

tele suroviny, ale na vystupu bude mnoho vyrobkii dodavanych riznym spotiebi-
tellim.
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1 0D LOGISTIKY KE GLOBALNIM DODAVATELSKYM RETEZCUM

Obrazek 1.3 Schéma dodavatelského retézce v chemickém primyslu

/ Q
O—-0—0
dodavatel ~ vyrobce \ Q

surovin

zakaznik

Dodavatelské retézce s montazni vyrobou jsou charakteristické mnoha dodavateli
riznych soucastek a nékolika malo vyrobky, které se ovSem mohou dodavat do
Sirsi prodejni sité.

Obrazek 1.4 Schéma rozvinutého dodavatelského retézce ve strojirenském

Q primyslu |
O—0_ o=

—
vyrobci vyrobci montaz doprava distribu¢ni  prodejni zakaznici
soucastek  modult vyrobkl vyrobkl sklad sit

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 1.5 Schéma rozvinutého dodavatelského retézce vyroby a prodeje
potravin

/Z

Q ’Q /Q\z
ONEOS0=2 0=
O

—

zemédélci vykup  zpracovatelé velkoobchod dopravci maloobchod zakaznici

Zdroj: vlastni zpracovani

0dlisna situace je ve stavebni vyrobé, kde je vice dodavatelli stavebnich materialt
(beton, cihly, maltové smési, okna, dvere, instalace, krytiny apod.), materialy se do-
davaji na stavbu ve stanoveném poradi chronologicky presné podle planu, vy-
sledny vyrobek se nikam nedopravuje, ale prebira si ho pfimo zakaznik na daném
misté. ProtoZe pribézny Cas stavby je nékolik mésicti azZ let, 1ze tento fetézec zna-
zornit napft., jak je uvedeno na obrazku 1.6.

Obrazek 1.6 Schéma dodavatelského retézce ve stavebni vyrobé

O
O

O |

O y R

O
O

dodavatelé materidlu  pribézna doba stavby zakaznik

Zdroj: vlastni zpracovani
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1 0D LOGISTIKY KE GLOBALNIM DODAVATELSKYM RETEZCUM

Je vSak nutné poznamenat, Ze retézce nemohou fungovat pouze v této zjednodu-
Sené podobé, kdy kazdy jejich ¢lanek by byl soucasti pouze jednoho retézce. Ve sku-
teCnosti je vétsSina ¢lanki zapojena do nékolika riznych retézci.

1.3 Klicovy ¢lanek dodavatelského retézce

Dodavatelsky retézec (resp. dodavatelska sit) se sklada obvykle z mnoha ¢lankd,
mezi kterymi proudi hmotné a informacni toky. Mezi témito ¢lanky vsak lze zpra-
vidla nalézt jeden, ktery urcuje pohyb téchto toki, takovy ¢lanek je pak oznac¢ovan
jako ,klicovy“. Napft. to miliZe byt montazni zavod, ktery ridi dodavky potiebnych
komponentt z hlediska jejich ¢asu dodani, kvality, mnozstvi a nakladi na prislus-
nou montazni linku.

Klicovy ¢lanek ovSem rovnéz ovliviiuje i druhou stranu fetézce smérem po proudu
a snaZi se, aby dodaci lhiity hotovych vyrobki byly co nejkratsi a aby zakaznik do-
staval zboZi prizpisobené svym poZadavkiim. Dosahuje se toho tim, Ze se tok hro-
madné vyroby pred ukonfenim vyrobniho procesu docasné prerusi a vyrobky se
kompletuji presné podle zakaznickych preferenci a objednavek.

Montazni zavod na hromadnou vyrobu predstavuje v soucasné dobé vysoce na-
kladny investic¢ni celek, u néhoz je tlak na maximalni vyuZiti jeho kapacity, aby byl
vyrobce konkurenceschopny. Proto se miiZe stat klicovym ¢lankem celého dodava-
telského retézce, pro vyrobce je to z mnoha divodi vyhodné. Nicméné to neplati
automaticky, jelikoz klicovym ¢lankem dodavatelského retézce miize byt kterykoli
ze zapojenych ¢lankl za predpokladu, Ze k tomu nastanou urcité objektivni di-
vody. Volbu klicového ¢lanku ovliviiuje napft. struktura koncovych zakaznikd, typ a
struktura vyroby, materidlova naro¢nost, omezené zdroje surovin, ochrana dusev-
niho vlastnictvi (patenty, uzitné a pramyslové vzory, ochranné znamky) apod.

V radé odvétvi se stale vice ukazuje, Ze klicCovym clankem je v danych dodavatel-
skych tetézcich maloobchod, nikoliv vyrobce. Konkrétné se to tyka napi. maloob-
chodnich retézcti orientovanych na prodej potravinaiského sortimentu ¢i spotieb-
niho zbozi. Maloobchodni retézce totiZ disponuji zavedenou siti prodejen, které
participujicim dodavatelim umoznuji efektivni vstup na trh, a proto maloobchodni
retézce z pohledu silné vyjednavaci pozice v celém dodavatelském retézci urcuji,
jaké zboZi zaradi do svého portfolia, jaké musi dodavatel splnit podminky, aby se
mohl dodavatelem stat nebo aby mu byla akceptovana dalsi sortimentni polozka,
jak bude vypadat cenova politika (napt. ro¢ni zpétné bonusy, slevy, zapojeni do
akénich kampani apod.) a celou fadu dalSich podminek. Vyrobce totiZ vétSinou
nema vlastni sit maloobchodnich prodejen a vybudovani takové sité by ve vétSiné
pripadl ani nemélo vyznamny efekt vzhledem napt. k omezenosti vyrabéného sor-
timentu s orientaci na hromadnou produkci. Jistou vyjimku tvori nékteri tradi¢ni
vyrobci, kteri produkuji zavedené vyrobky, které jsou zakazniky Zddany a maloob-
chodni tetézce si nemohou zcela dovolit tyto vyrobky zakaznikiim nenabidnout.
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Pak vyssi vyjednavaci sila posouva do pozice klicovych ¢lanki opét vyrobni pod-
niky, avSak pozice klicovych ¢lankt se miiZe podle riiznych okolnosti a vlivli ménit
a nelze ji vnimat pouze jako statickou.

0dlisna situace je také napr. u luxusniho zbozi. Toto zboZi se vétSinou vyrabi v ma-
lych sériich, ¢asto jen v nékolika malo kusech. Vyrobce si své zboZi nasledné pro-
dava sam prostrednictvim vlastni obchodni sité, coZ mu umoZiuje pruzné reagovat
na aktualni pozadavky zakazniki. V pozici klicového ¢lanku se tedy naléza vyrobni
podnik, ktery ridi i celou nasledujici ¢ast dodavatelského retézce a v mnoha pripa-
dech spadaji pod tento klicovy ¢lanek i ¢lanky situované pred vyrobnim podnikem,
zejména pak clanky zajistujici obstaravani zdrojovych surovin (téZba nerosnych
latek, péstovani biologickych vstupti, apod.).

V soucasném globalizovaném svété je rozSirena jesté dalSi alternativa, kdy se kli-
covym cClankem stava marketingovy utvar. Napi. jedna némecka spolecnost je
orientovana na prodej obuvi. Disponuje pouze malou marketingovou centralou bez
vyrobnich kapacit a bez prodejni sité. Zastupci této spolecnosti sleduji nové modni
trendy v ramci veletrhli po celém svété a vybrané vzorky si nechavaji vyrabét na
objednavku prevazné v asijskych zemich s velmi priznivymi porizovacimi naklady.
Po odeslani hotovych zasilek do Hamburku jsou pak jednotlivé zasilky distribuo-
vany do nasmlouvanych velkoobchodti a maloobchodti v nékolika zemich. Hlavnim
ukolem marketingového utvaru je kromé budovani vlastni znacky také spravné od-
hadnuti poptavky, jelikoz je-li poptavka vyssi, dalsi zboZi téhoZ druhu neni z ¢aso-
vého hlediska mozné pro danou sezonu jiZ vyrobit a zajistit jeho logistiku na mezi-
kontinentalni drovni a kontinentalni distribuci a spole¢nost prichazi o vynosy a
zisk. Naopak je-li poptavka niZsi, je nutné je na konci sezony prodat za sniZenou
cenu se ztratou, protoZe pro dalsi sezonu bude pripravena jiZ jina kolekce. Nékteré
nadnarodni spole¢nosti vSak distribuci médniho odévniho zboZi resi z pozice kli-
cového clanku tak, Ze pro vybrané zemé dle teritoria ptisobnosti (napt. zapadni Ev-
ropu) se pripravi nova kolekce na danou sezonu, na konci sezony se neprodané
zboZzi presune do centralniho skladu a kolekce se doplni o vyprodané velikosti a
poté v nasledujici sezoné je nabidnuta jako aktualni kolekce pro dalsi skupinu zemi
(napt. vychodni Evropu a Balkan).

Po identifikaci klicového ¢lanku vznika zasadni problém, jak dodavatelsky retézec
konkrétné ridit. Nabizeji se ptitom dva odlisSné zakladni zptisoby:

1. Kontrola vlastnikem - Kklicovy clanek vlastni celou nebo podstatnou cast fe-
tézce a miZe tak jednotlivé ¢lanky fidit pfimo. Rizeni tohoto typu viak piinasi
kromé vyhod centralizace i nékteré nevyhody, napft. klicovy ¢lanek musi dispono-
vat dostateCnym finan¢nim kapitalem, aby mohl odkoupit nebo zridit navazné
¢lanky a tento zptlisob prindasii sloZitéjsi zplisob samotného fizeni, predevsim v pri-
padé nadnarodnich podnikd, kdy centralizace nemusi byt dostatecné flexibilni, aby
bylo mozné pruzné reagovat na zmény na trhu.
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2. Metoda presvédcovaci (donucovaci) - klicovy ¢lanek vybird potifebné zavislé
¢lanky pro spolupraci, hodnoti jejich vykony a v pripadé Spatnych vysledkil se
miiZe uchylit k provedeni zmény. Dil¢i ¢lanky v Fetézci jsou samostatné subjekty
s vlastni pravomoci a zodpovédnosti. Klicovy ¢lanek pii budovani vlastniho doda-
vatelského retézce primo ovliviiuje vétSinou pouze predchozi ¢lanek. Oslovi zpra-
vidla vice potencidlnich zajemcti, sdéli jim poZadavky ohledné charakteru potieb-
nych dodavek, potfebného mnozstvi, kvality, zplisobtli baleni a dalsi potiebné tidaje
a z doSlych nabidek si vybere tu nejvhodnéjsi a s timto ¢lankem pak uzavre spolu-
praci. Prislusny zavisly ¢lanek, aby mohl plnit své tkoly v dodavatelském retézci,
musi najit své dodavatele materialu a uzavrit s nimi spolupraci. Neni to tedy tak, Ze
by klicovy ¢lanek ridil vSechny dalsi zavislé ¢lanky po i proti proudu, ale vZdy jen
ty sousedni.

Rizeni zavislého ¢lanku se vét$inou orientuje piredevsim na zménu mnoZstvi a
zménu terminu dodani u jednotlivych pravidelné odebiranych poloZek v zavislosti
na vyvoji situace na trhu. Tyto zmény probihaji pomérné velmi ¢asto, ramcova ob-
jednavka je u nékterych typa vyroby konkretizovana na tydenni, ale i denni bazi.
Dals$i zmény zasahuji do delSiho ¢asového horizontu, tykaji se naptiklad technic-
kych zmén a inovaci na dodavaném vyrobku, zptsobu baleni apod.

Ze spoluprace (vétSinou podloZené kontraktem s klicovym c¢lankem plynou zavis-
lému ¢lanku urcité vyhody. Predevsim je to dlouhodobé zajisténi odbéru produkece,
pomoc pri nastartovani nové vyroby, nékdy i predavani vlastniho know-how klico-
vého ¢lanku apod.

Samotny vliv klicového ¢lanku ale dosahuje dale neZ pouze na ten sousedni, zavisly.
Dochazi k nému prostiednictvim ceny, kterd se miiZe v budoucnu snizovat, aby byl
finalni vyrobek konkurenceschopny. Kdyz se klicovy ¢lanek dohodne se svym za-
vislym ¢lankem na urcité cené nebo na jejim sniZeni, bude totéZ poZadovat i zavisly
Clanek od svého dodavatele, ted’ jiz druhého v poradi od klicového ¢lanku, a ten
zase po svém dodavateli, ktery je od klicového ¢lanku treti v poradi (v zahrani¢ni
literature se tyto ¢lanky oznacuji jako ,first-tier”, ,second-tier®, ,third-tier”). SniZo-
vanim ceny tak klicovy c¢lanek ptlisobi na to, aby i ostatni ¢lanky v retézci byly nu-
ceny snizovat své naklady a vyuZzivaly riizné metody ke zlepSeni efektivity vyroby.
To bezprostiredné souvisi s tzv. hodnotovym retézcem.

Kazdy clanek v retézci by totiz mél pridavat k ptivodnimu materialu ¢i suroviné je-
jim zpracovanim vyssi hodnotu, tzv. pfidanou hodnotu a soucet téchto pridanych
hodnot by mél potom ziskat zakaznik jako naplnéni svého pozadavku. Pridana hod-
nota z ekonomického hlediska je rozdil mezi hodnotou prodejti za urcité obdobi, od
kterého je odectena hodnota vstupi (nadkup sluzeb, materidlu, energie apod.).

7 V12

Uvadi se, Ze pridana hodnota vznika vlastné integraci ¢lankt dodavatelského te-

tézce, ktery pak poskytuje vyssi hodnotu, neZ jeho dil¢i clanky dohromady. VyZa-
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duje to ale odstranit z retézce nepotiebné clanky, které se v ném mohou vyskyt-
nout (rtizné duplicity, hlavné v dopraveé a skladovani, administrativé apod.). Takto
upraveny retézec je pak schopen zakaznikovi poskytnout vyrobek vyprodukovany
za nizsi naklady, tj. s nizsi cenou pro zakaznika nebo s vys$S$im ziskem pro podnik.
Lze tedy konstatovat, Ze prostrednictvim poZadovanych cen ve svych smlouvach
ovliviiuje klicovy ¢lanek téZ hodnotovy retézec, tvorbu hodnoty pro kone¢ného za-
kaznika, prestoZe s nékterymi vzdalenymi ¢lanky retézce neni v pfimém styku.

Tvorba hodnoty u soucasnych dodavatelskych fetézci je predstavovana a naplio-
vana riiznymi faktory, jako jsou predevsim inovace, lidé (mysleno v podnikové ter-
minologii ,lidské zdroje“) a znacka. Tvorba hodnoty je stdle vice vnimana jako
smysluplnéjsi manaZersky cil nez striktné formulované finan¢ni ukazatele vykonu.

1.4 Globalizace v dodavatelskych retézcich

Globalizace na urovni dodavatelskych retézcii znamend, Ze ndkup surovin, vyroba
komponent, vyroba hotovych vyrobkt, kompletace, prodej a distribuce mtiZe pro-
bihat v rliznych ¢astech svéta s ohledem na nejvyhodnéjsi podminky pro realizaci
uspokojeni potreby konec¢ného zakaznika.

Zakladnim predpokladem nastartovani globalnich dodavatelskych fetézct byl roz-
voj dopravnich a informacnich technologii, zejména tedy rozvoj kontejnerizace a
rozvoj elektronické komunikace, ktera dramatickym zplisobem snizila logistické
naklady na globalni komunikaci a na mezikontinentalni transfery materialu, kom-
ponent a vyrobkl. To pak umoznilo vyuZivat levnou pracovni silu v rozvojovych
zemich.

Globalizaci lze ale také chapat jako nerovny proces, vjehoz disledku se nékteré
Casti svéta relativné pribliZuji, zatimco jiné se se relativné vzdaluji, a to bez ohledu
na geografickou vzdalenost jako diisledek drovné zapojeni do systému globalni
ekonomiky. V zemich zapojenych do globalizace dochazi vétSinou ke zvysSeni Zi-
votni drovné, soucasné se ale stale vice rozeviraji rozdily mezi ekonomicky vyspé-
lymi a rozvojovymi staty. To je dano vysokym podilem obchodnich firem z ekono-
micky vyspélych zemi na cené vyrobku pro konec¢ného spotrebitele oproti nizkym
cenam, za které vyrobni podniky v rozvojovych zemich prodavaji svou produkci
zejména do evropskych a americkych obchodnich siti. Vyznamnou pozornost je
takeé treba vénovat podminkam, v nichzZ vznikaji vyrobky s extrémné nizkymi pori-
zovacimi naklady, zda nedochazi k porusovani lidskych prav, poSkozovani Zivot-
niho prostredi apod., jelikoZ pomérné casto jsou nizké naklady vykoupeny praveé
negativnimi externalitami, o jejich rozsahu ¢asto nakupc¢i (natoZ pak spotrebitelé)
nemaji ani zdani.
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Soucasna uroven globalizace ma své historické souvislosti. Globalizace probihala
v nasledujicich vinach:

¢ Prvni vlna se tykala obdobi Sifeni velkych svétovych naboZenstvi. Predstavo-
vala kulturni globalizaci, ktera prinasSela téZ nové jazyky a estetické vzory.

e Druhd vlna se tykala ndmoinich cest Evropanti od 16. stoleti a vytvareni ko-
lonii.

e Treti vina probihala béhem I. a II. svétové valky v dlsledku zapojeni jednot-
livych statl svéta do globalniho vale¢ného konfliktu.

¢ Soudoba vlna zahrnuje vyrobni a obchodni globalizaci, ale i napt. mezina-
rodni migraci obyvatel.

V souvislosti s globalizovanym pojetim rizeni dodavatelskych retézcii resi jednot-
livé podniky v soucasné dobé tyto otazky:

e Kde ve svété ziskavat zdroje?

e Kde ve svété vyrabét?

e Kde ve svété prodavat své vyrobky?

e Kde ve svété mit distribucni sklady?

¢ Jakou globalni dopravni strategii vyuzivat?
Globalizace prinasi fadu disledki. Mezi kladné 1ze zaradit:

¢ rozsifeni novych technologii (informacni technologie, doprava),

e zvyseni vyroby v zaostalejsich zemich (Indie, Cina apod.),

e zvySeni Zivotni Urovné obyvatel v zaostalejSich zemich,

¢ moZnost okamzitého spojeni s podnikateli na celém svété.
Naopak mezi zdporné dopady globalizace patfi:

e dramatické poskozovani Zivotniho prostiedi v rozvojovych zemich,

e podpora détské prace v rozvojovych zemich,

e porusSovani lidskych prav zejména u délniki a zemédélcti v rozvojovych ze-
mich, nedostatecna ochrana Zivota a zdravi pri vykonu zaméstnani,
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e presouvani vyrobnich zavodid do nizkonakladovych destinaci, ztratu pracov-
nich mist,

e smazavani kulturnich rozdili mezi narody.

Spole¢nosti mohou zvolit riizné zplisoby svého zapojeni v globalizovanych dodava-
telskych retézcich z pohledu narocnosti logistickych operaci.

1. Outsourcing logistiky

Spole¢nost se zajmem o vstup na globalni trhy si vybere vhodného partnera (logis-
tického poskytovatele), ktery ma globalni pisobnost (resp. operuje v cilovych ze-
mich) a nabizi odpovidajici strukturu logistickych sluzeb, a povéri ho vykonem
vSech (nebo jen ¢asti) logistickych ¢innosti vétSinou smérovanych na zajiSténi ma-
teridlovych tokli smérem k vyrobnim procesiim nebo zajisSténi distribuce hotovych
vyrobkd.

2. Globalni operace s omezenou potirebou logistiky

Ne vSechny globalni koncepty podnikani vyZaduji funkcni globalni dodavatelsky
Fetézec. Napr. globalné operujici poskytovatelé rychlého obcerstveni vétSinou pro
zasobovani vyuZzivaji mistni dodavatele. Dodavatelskych retézec je tak kratky a
miiZe pruzné a s minimalnimi logistickymi naklady reagovat na potreby kone¢ného
zakaznika. Tyto spolecCnosti vSak maji globalné nastavenou strukturou rizeni na-
kupu, tj. standardy kvality, standardy zajiSténi logistickych procesti apod.

3. Soustiredéni vyroby a zdroji do jedné oblasti a pak globalni prodej
To je exportni strategie, kterd umoziuje logistice relativné ptimy zpiisob pohybu
materidlu od mistnich dodavatelti do podniku s finalni vyrobou a pak ucelenou dis-
tribuci hotovych vyrobki z jednoho mista k zakaznikiim po celém svété. Vyrobce je
spiSe Cistym exportérem s globalni distribuci nez s globalnimi operacemi.

4. Koncentrace vyroby v jednom centru s nakupem materialu a prodejem vy-
robkii na globalni arovni

Jedna se opét o exportni strategii, ktera ovSem na rozdil od predchozi strategie vy-
uziva globalni ndkup zdroji odkudkoli na svété a prodej hotovych vyrobki na-
sledné realizuje rovnéZ po celém svété. Tento pristup klade mimoradné naroky na
tizeni logistickych procestli a zejména jejich planovani a koordinace vcetné tizeni
zasob, jelikoZ material a vyrobKky jsou vétSinou prepravovany na velké vzdalenosti,
coZ prinasi delsi prepravni Casy a urcita rizika zpozdéni dodavek v dlisledku nena-
dalych okolnosti (napft. zmén povétrnostnich podminek, stavek ve vzdalenych ze-
mich, poruch vyrobnich zarizeni ve vzdalenych zemich apod.).

5. OdloZeni dokoncovacich praci dale po proudu dodavatelského retézce
Jedna se o strategii, kdy vétSina komponenti je dodavana obvykle z jednoho vyrob-
niho ¢i materialné distribu¢niho centra vybranym partnertim, kteii plisobi v cilové
destinaci a provedou finalni montaZ vyrobku a nasledné zajisti i jeho distribuci na
mistni trh.
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6. Vyrabét v zahranici jako lokalni firma s lokalnimi dodavateli a zakazniky
Jedna se o strategii mistni vyroby, kdy zahrani¢ni spole¢nost vstoupi na mistni trh
s vlastnim vyrobnim know-how a vyuZziva k nakupu surovin prevazné mistni doda-
vatele a jeji produkce je ur¢ena pro mistni zakazniky. Tato strategie je nejméné in-
vazivni, vyuziva mistnich zdroji (surovin, lidské prace) a podporuje mistni obchod,
nicméné vyrobni operace jsou citlivé na mistni podminky.

Neexistuje jeden vhodny a funkéni model globalniho dodavatelského retézce, takze
kazdy podnik musi najit své vlastni reSeni s ohledem konkrétni podminky, v nichz
se pohybuje (zejména s ohledem na potieby a strukturu zakaznikd, specifik cilo-
vych destinaci, kam je produkce dodavana apod.).

Priklad casti globalniho dodavatelského i‘etézce (Airbus)

Montazni zavod letadel Airbus je umistén v Toulouse ve Francii. Globalni dodava-
telsky retézec pro dodavku kridel je nastaven nasledovné:

1. Bauxit pro vyrobu hliniku se téZi v zapadni Australii, prevoz lodi do USA.

2. Ruda se dopravuje po silnici i vlakem do Texasu (USA), kde se tavi a vyrabéji
se ingoty.

3. Ingoty se dopravuji po Mississippi do valcoven v Davenportu, lowa (jediné
valcovny pro plech potiebnych rozméri).

4. Hlinikové tabule se dopravuji zvlaStnimi trailery do Baltimore, Maryland.

5. Odtud se posilaji do nejvétSiho svétového zavodu na kiidla letadel
v Broughton, North Wales.

6. Po kompletaci kridel je 96 kolovy trailer doveze 1,6 km k rece.

7. Specialni plavidlo je odveze 26 km po fece do pristavu Mostyn.

8. Specialni nakladni lod’ je odveze do pristavu Bordeaux ve Francii.
9. Specialni ¢lun je odveze po rece Garonné 100 km do Langon.

10. Konvoj specialnich kamiont odveze kiidla 240 km do Toulouse k montazi.

1.5 Rizeni hodnotového retézce

V souvislosti s rizenim dodavatelského retézce se ¢asto hovori téz o hodnotovém
retézci a jeho rizeni (Value Chain Management), respektive o pridané hodnoté v re-
tézci.
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Logisticky pohled na pridanou hodnotu je ponékud odlisny od zakladniho ekono-
mického pohledu. Rizeni hodnotového fetézce je integrace viech zdrojt v Fetézci,
(pocinaje nakupem surovin) do komplexniho reSeni, které maximalizuje vyuziti
zdrojli a minimalizuje ztraty, neboli smyslem tizeni hodnotového tetézce je opti-
malizace hodnoty pro kone¢ného zakaznika. Hodnotovy retézec tedy vyjadiuje
snahu o integraci ¢lankd dodavatelského retézce tak, aby vznikla nova3, vyssi hod-
nota pro zadkaznika v diisledku synergie a tuto novou hodnotu je tfeba objevit a ,vy-
extrahovat®, aby se retézec stal konkurenceschopnéjSim.

Rizeni hodnotového retézce zahrnuje tyto klicové aspekty: integrované planovani
dodavatelského retézce, Uplné tizeni zdroji a jejich optimalizaci, odpovédnost za
Cas cyklu, integraci informaci.

V logistice se casto posuzuje pridana hodnota z dil¢iho hlediska jako pridana hod-
nota formy, mista a ¢asu. Zakaznik je ochoten zaplatit nejen za poZadovany vyrobek
(forma), ale i za to, zda je dodavatel schopen flexibilné reagovat na poZadované
zmény, upravy vyrobku, na rtizné velkd dodaci mnoZstvi apod. Pfidana hodnota
mista pak vyjadruje, Ze hotovy vyrobek je postupné (napt. kombinaci riznych do-
pravnich obori) prepravovan k zdkaznikovi a kazda doprava, kterd tomu napo-
maha, pridava vyrobku hodnotu (zakaznik si vyrobek nemusi sam vyzvedavat napf.
u vzdaleného vyrobce). Obdobné je treba vyrobek dodat vcas (pridana hodnota
Casu), pozdéjsi dodavka napt. sezénniho zboZi by neméla pro zakaznika zZadny vy-
znam. Tvorba hodnoty u soucasnych firem je ale stale vice predstavovana také dal-
$imi faktory, jako jsou inovace, lidé, myslenky, znacka apod.

Tvorba hodnoty je stale také stdle vice vnimana jako lepsi manazersky cil, nez
striktné formulované financni ukazatele vykonu (zisk, tiroven vynosi a nakladu
apod.). V disledku toho je dnes doporucovano, aby se tvorba hodnoty stala hlavni
prioritou pro vSechny zaméstnance a pro vSechna rozhodovani v podniku. Jestlize
se stanovi prvoradost tvorby hodnoty spravnym zptisobem, vSichni zi¢astnéni pak
naprosto presné vi, kam a jak napiit své usili.

Prvnim krokem pii zaméreni na tvorbu hodnoty je pochopit zdroje a faktory tvorby
hodnoty v ramci daného dodavatelského retézce, resp. pochopit, co zakaznik od do-
davatelského retézce ocekava a jakym zplisobem je moZné tato ocekavani bezvy-
hradné naplnit. I kdyz se klicové faktory, podilejici se na tvorbé hodnoty v rtiznych
odvétvich lisi, vétSinou se tykaji predevsim inovaci, kvality vyrobkil a pouzitych
materialli, novych technologii, kvality dodacich sluZeb, vztahi k zakaznikim, hod-
noty znacky atd.
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1.6 Vyvojové trendy v dodavatelskych retézcich

Demografické zmény

Dodavatelské tetézce budou muset byt v budoucnu pripraveny na pomérné vy-
razny narust populace ze soucasnych 7 mld. na 9 mld. (ptedpoklad do roku 2050).
Soucasné se bude ménit i vékova struktura obyvatel v riznych regionech, a to spolu
s migraci zpUsobi, Ze populace v nékterych zemich vzroste a v jinych se zmensi, tj.
dojde ke zméné velikosti jednotlivych trhi.

Dnes jiZ polovina obyvatel zemékoule Zije v méstskych aglomeracich a do roku
2050 to bude az 70 %. Budou vznikat dalSi megamésta s vice jak 10 mil. obyvatel.
Obsluha téchto mést bude vyZadovat vétsi zaméreni na city logistiku se specialnimi
dodavatelskymi retézci koncipovanymi pro méstskou logistiku. Bude nutno zajis-
tovat konsolidaci dil¢ich dodavek do méstskych center. To vyvola nutnost koope-
race mezi organizacemi, které se budou podilet na ndkladech na dopravu a distri-
buci.

Predpoklada se, Ze bude pokracovat trend v redistribuci blahobytu ze Zapadu na
Vychod. V pristich 20 letech podil USA na svétovém bohatstvi klesne z 28 % na
24 %, zatimco v Asii se objem globalniho obchodu ve stejném obdobi zdvojnasobi
a dosahne 50 % globalni ekonomiky do roku 2030. Stredni tfida v rozvojovych eko-
nomikach pravdépodobné vzroste ze 400 mil. (2010) na vice jak 1 mld. (2030).

Zmény zpusobi, Ze existujici dodavatelské retézce nebudou optimdlni. Ty fetézce,
které se zamérily na obsluhu Zapadnich center, prevladajici nyni, budou muset
podstatné prestavét svoji sit, aby mély uzitek z nové vytvarenych trhii, napiiklad
v Brazilii ¢i Indii. Odhaduje se, Ze Asie bude potrebovat v blizké budoucnosti 35 %
vSech novych aut a 43 % vSech mobilnich telefonti. Také pocasi miiZe znacné ovliv-
nit dodavatelské retézce. Ceny za tézbu surovin a vyrobu zemédélskych produktti
se mohou mezi zemémi znacné liSit a nékteré tradi¢ni zdroje se stanou nekonku-
renceschopnymi.

Asie se stane globalnim vyrobcem hliniku, chemikalii, papiru, oceli, cemuz napo-
miiZe i levna pracovni sila. Napft. v Ciné vzroste vyroba oceli a stane se tak hlavnim
svétovym exportérem.

Dubaj se napriklad ukazuje jako vedouci vyrobce hliniku, v disledku piistupu
k levné energii (zemni plyn) a téZ pro svoji relativni blizkost trhii v Evropé a Asii.

Rozvoj distribuc¢nich kanalt

S nastupem internetu doslo v posledni dobé k rychlému riistu ve vyuZzivani alterna-
tivnich distribuc¢nich kanali a Ize ofekavat, Ze pouZivani internetu se bude i nadale
rozsifovat. Vyzvou pro logisticky management je dlisledné zajistit, aby zkuSenost
zakaznika byla kvalitativné na stejné trovni napii¢ vSemi distribu¢nimi kanaly,
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a také zajistit, Ze se jednotlivé distribu¢ni kanaly budou moci vzajemné dopliiovat
a podporovat, napriklad prostrednictvim sdilenych distribuc¢nich center. V ideal-
nim pripadé by mély byt vSechny kanaly obsluhovany stejnou logistickou in-
frastrukturou. KdyZ se to podafi zajistit, 1ze ocekavat i nartst vynosi, ktery bude
vétsi, nez dodatecné naklady na implementaci.

Reakce na zmény

Trhy a dodavatelské retézce jsou neustale vdynamické zméné a dodavatelské re-
tézce se musi trhlim neustale prizplisobovat. Cetnost zmén se ale urychluje a
business modely, které vyhovovaly v minulosti, nebudou vyhovovat v budoucnosti.

V minulosti pievazovaly nezavislé subjekty, dliraz byl kladen na zasoby a levnou
vyrobu. Budoucnost patfi virtudlnim sitim, dlirazu na informace a na kone¢ného
zakaznika, cozZ umozni vyrabét a distribuovat produkci presné podle predstav ko-
necnych uZzivatell a zajiStovat pii dodavkach takové logistické sluzby, které zakaz-
nik o¢ekava. Primarni bude predevsim rychlost reakce, kvalita a cena logistickych
sluZeb.

Flexibilita je obecné chapana jako schopnost odpovidat rychle na zmény na trhu
v objemu nebo mixu existujicich vyrobku. To je tzv. dynamicka flexibilita, ktera je
spojena s redukci ¢asu na preserizeni a pouzivani flexibilnich vyrobnich systémi.
V soucasné dobé ale dochazi k posunu k tzv. strukturalni flexibilité, ktera predsta-
vuje schopnost dodavatelskych retézcli pruzné se adaptovat nebo preplanovat
svoji architekturu v diisledku zmén v tézisti spotfeby nebo v dodavkach surovin.

1.7 Logisticky systém

Systém ve své obecné roviné je mnoZina prvkul a vazeb mezi nimi, které spoluurcuji
vlastnosti, chovani a funkce systému jako celku. Prvkem systému je z hlediska cile
nejmensi ohranicena jednotka systému, kterou ma smysl zkoumat. Soustava vSech

s\

prvki v systému a jeji vztah k okoli pak vytvari strukturu systému (Pernica, 2004).
Okoli systému je tvoreno dalSimi systémy. K okoli existuji vazby z hlediska fyzic-
kého, informacniho, energetického, finan¢niho. Tyto vazby vznikaji, kdyz vystup ze

systému (podsystému) se stava samostatnym nebo ¢astecnym vstupem do jiného
systému (subsystému).

Systémovy pristup spociva v komplexnim chapani jevi v jejich vnitinich a vnéjsich
souvislostech. Je protikladem mechanistického pristupu, ktery vychazel z primitiv-
nich predstav o tom, Ze jakykoliv objekt m{iZeme pochopit, jestliZe jej zredukujeme
na jeho zdkladni elementy a jejich vlastnosti, a ty pak zkoumame.
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1 0D LOGISTIKY KE GLOBALNIM DODAVATELSKYM RETEZCUM

Logisticky systém je pak ucelové usporadani mnoZiny vSech technickych pro-
stredki, zarizeni, budov, cest a pracovnikd, podilejicich se na uskute¢niovani logis-
tickych retézct (Pernica, 2004). Aby mohl byt vytvoren logisticky systém, musi byt
nejprve stanoveny logistické ¢innosti, které ma tento systém zajiStovat svymi

prvky.

Logistické ¢innosti jsou ¢innosti netechnologického charakteru. Za zakladni lze po-
vazovat ty, které vychazeji jednak ze strategie podniku, jednak z materialového a
s nim spojeného informacniho toku.

Cinnosti vychazejici ze strategického planovani, se tykaji téchto hlavnich oblasti:

()

Rozvoj podniku

Formulace strategickych tkoli logistiky (na zakladé podnikové strate-
gie).

Lokalizace (vybér mista pro podnik nebo jeho ¢ast z hlediska logistiky),
vnitini usporadani logistickych pracovist.

Vybér a pravidelné hodnoceni dodavateld.

Predpovédi poptavky a logistické planovani.

Logisticky audit a zlepSovani soucasného stavu.

Vztahy s dodavateli a zakazniky

Hodnoceni poskytované trovné logistickych sluzeb zakaznikim.
Rizeni vztahii v rdmci dodavatelského Fetézce.

Vztahy k okoli podniku

Strategie rizeni odpadového hospodarstvi a recyklace.

Zelena logistika.

Aktivity, vyplyvajici ze spoleCenské odpovédnosti podnikii (Corporate
Social Responsibility - CSR).

Dalsi logistické Cinnosti pak vychazeji z probihajiciho materialového a informac-
niho toku a béZnych operativnich ¢innosti. Hlavni oblasti jsou:

()
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Opatrovaci logistika
Ptijem objednavky a sledovani jejiho plnéni.

Materialové hospodarstvi (objednavani materialu, jeho skladovani,
kontrola).



(b) Logisticka podpora vyroby
- Vnitropodnikova doprava.
- Logistické planovani.

(c) Vnéjsilogistika

Skladovani hotovych vyrobki a expedice.

Vnéjsi doprava k zdkaznikim.

Zpétna logistika.

Odpadové hospodarstvi.

Na zakladé prehledu logistickych c¢innosti lze pak rozhodnout, zda se u nékterych
z nich bude jednat o samostatné procesy (vétsi podniky) nebo jen o logistické ope-
race (mensi podniky). Pro tyto ¢innosti je tfeba zajistit potrebny pocet vhodnych
logistickych prvka (strojli, pracovnikd, zatizeni).

Logisticky systém se sklada z jednotlivych prvki, které jsou jeho nejmensi jednot-
kou a dale jiZ nejsou ¢lenény. Clankem miize byt napt- sklad, vyrobni hala, dopravni
stredisko, prvkem pri podrobnéjsSim zkoumani vysokozdvizny vozik s obsluhou,
stroje a lidé ve vyrobé nebo dopravé. ZaleZi na tom, do jakych podrobnosti ma byt
systém zkouman.

Jednotlivé prvky logistického systému (podsystému) je treba pro jejich rizeni se-
skupit do urcitych tutvari (¢lanku logistického systému), ve kterych je Ize ridit po-
dobnym zptsobem. Tyto uUtvary pak vytvareji vlastni logistickou strukturu, napf.
utvar skladového hospodatstvi, dopravy aj.

Pti vytvareni logistickych struktur je postupovano podle materidlového toku: co je
treba udélat a kdo to ma udélat, aby material postupoval plynule od dodavatele su-
rovin (dili) do skladu, odtud do vyroby a z vyroby pak do skladu hotovych vyrobk
nebo primo k zakaznikovi. To by mélo zajistit, Ze nebudou vynechany zZadné logis-
tické Cinnosti.

Cilem logistického systému je ,koordinace, synchronizace a celkova optimalizace
hmotné a nehmotné stranky tetézcti, v CemzZ spociva pritomné a budouci poslani
logistiky a zdroj masivnich efektd, jez je schopna podnikové praxi pirinést” (Pernica,
2004).

1.8 Konkurenceschopnost dodavatelskych rretézci
Konkurenceschopnost je hlavnim faktorem uspéchu dodavatelskych retézcli na

globalnich trzich v superturbulentnim prostredi, které je provazeno nahlymi zmé-
nami, na které je nutné velmi rychle reagovat.
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Stiisek (2007) uvadi 9 hlavnich faktord, které jsou z pohledu ziskani konkurenéni
vyhody v soucasné dobé rozhodujici:

1. Technologie

Organizace vyuzivajici nejnovéjsi technologie, které maji vlastni vyzkum a vyvoj,
budou pred ostatnimi ve vyhodé€, protoze budou schopny dodavat novy produkt
diive a ovladnou tak dany trh. Soucasné uplatni i dusevni ochranu nového vyrobku
(formou patentd, primyslovych vzora apod.), ¢imz si zajisti pro vyrobu svého pro-
duktu exkluzivitu do budoucna.

2. Kvalita

Kvalita predstavuje sumu vlastnosti, které jsou nutné pro splnéni urcitych poza-
davkii zakaznika. Tyto pozadavky je treba konkretizovat. Pravdépodobné jen malo
zakaznikil si bude prat produkt nebo sluzbu nizké kvality. Ale soucasny poZadavek
na nizkou cenu prispiva i ke snizovani kvality. Naproti tomu zabé&hnuta znacka vy-
robku nebo dobré jméno podniku byvaji zndmkou dobré kvality.

3. Flexibilita

Je to pruznost, schopnost dodavat zakazniklim riizné typy zboZi nebo sluzZeb, nabi-
zet rlizné varianty zakladniho portfolia, upravovat je dle presnych pozadavkii cilo-
vych zdkaznikd, coZ jednoznac¢né predstavuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

4. Rychlost

Rychlejsi vyrizeni objednavek znamena rychlejsi dodani zbozi zdkazniklim a tento
faktor nabyva stale vétsiho vyznamu.

5. Pridané sluzby

Pridavani hodnoty vnimané zakaznikem - pridavani sluZeb - je kritickym faktorem
uspéchu organizace na trhu. Aby firma mohla zvySovat Uroven svych sluzeb, musi
poznat nejprve specifické potieby jednotlivych zakazniki a ptizptisobit jim nasta-
veni daného dodavatelského retézce.

6. Naklady

Kromeé vyrobnich nakladi jsou velmi vyznamné i ndklady na sluzby, které produkt
doprovazeji. Je tieba hledat optimalni droven sluZeb v korelaci s naklady na jejich
realizaci.

7. Jistota

Jistota predstavuje skute¢nost, Ze produkty jsou stale dostupné, jsou k nim posky-
tovany adekvatni sluzby, které jsou rovnéz stale k dispozici a produkt v tomto kom-
plexu dokaZe uspokojit potieby a ocekavani zakaznika.
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8. Reakce

Délat véci rychle, kvalitné a odpovidajicim zplisobem. Znamena to napftiklad rea-
govat rychle na zmény v pozadavcich zdkaznika, na potiebu nového typu produktu
apod.

9. Spolehlivost

Znamena to schopnost plnit dojednané dohody. Zakaznik si pravdépodobné radéji
vybere dodavatele s mirné delsi dodaci lhiitou, na kterou se ale miiZe spolehnout a
nemusi drZet zbyte¢nou pojistnou zasobu, neZ dodavatele, ktery nabizi kratsi do-
daci lhutu, kterou ale ¢asto nedodrzi.

Samotna konkurenceschopnost je nasledné ovlivnéna tim, jak jednotlivé dodava-
telské retézce a subjekty v nich integrované dokazi vhodné nakombinovat vyse
uvedené faktory do celku, ktery ve vysledku ma pro zakaznika vyssi pridanou hod-

vvvvvv

pri naplnovani vSech vyse uvedenych bodi jsou lidé, ktefi se na jejich naplinovani
na riznych urovnich dodavatelskych retézcti podileji.

Shrnuti kapitoly

Logistika 21. stoleti je logistika o dodavatelskych retézcich, které maji oproti indi-
vidualné pusobicim logistickym systémuim v jednotlivych podnicich radu vyhod.
Dobre fungujici dodavatelské retézce integruji jednotlivé ¢lanky a prostiednictvim
svého klicového ¢lanku je do znacné miry ridi, coZ je zvlast vyrazné u specialnich a

vvvvvv

Fetézcl je dana predevsim pokrokovymi technologiemi, kvalitou, flexibilitou, rych-
losti, pridanymi sluzbami, niz§imi naklady, jistotou, reakci a spolehlivosti.

Otazky

1. V¢em spociva hlavni zména paradigmatu od logistiky k rizeni dodavatel-
ského retézce?

2. Jaky je rozdil mezi dodavatelskym retézcem a dodavatelskou siti?

3. Jakou roli hraje v dodavatelském retézci klicovy ¢lanek a jakou zavisly cla-
nek?

4. Jaké jsou hlavni dlsledky globalizace na rizeni dodavatelskych retézct?

5. V ¢em spociva konkurenceschopnost dodavatelskych retézc(i?
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2 Materialové toky
v dodavatelskych retézcich

Cile kapitoly
¢ Typy dodavatelskych retézctli dle nastaveni materialovych tokd.

Efekt bice.

Bod rozpojeni.

Tla¢ny a tazny princip.

Analyza materialovych tokd.

Teorie omezeni.

2.1 Zakladni vymezeni

Material v pojeti dodavatelskych fetézcli predstavuje suroviny, zakladni a po-
mocny material, dily, nedokoncené a hotové vyrobky, odpad apod. ve skupenstvi
pevném, kapalném nebo plynném, premistované volné loZené, v jednotlivych ku-
sech nebo ve formé manipulacnich ¢i prepravnich jednotek (napi. na paletach
apod.).

Materialovy tok je rizeny pohyb materialu, provadény zpravidla pomoci manipu-
la¢nich, dopravnich, prepravnich a pomocnych prostiedki a zarizeni cilevédomé
tak, aby material byl k dispozici na daném misté, v potfrebném mnozstvi a v oCeka-
vané kvalité, v poZadovanou dobu a s pfedem urcenou spolehlivosti.

Materialovy proud je velikost materialového toku vyjadirena v jednotkach mnoz-
stvi za urcité casové obdobi.
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2.2 Typy dodavatelskych retézcti dle materialovych
tokii

Pernica (2004) hovofi o tiech typech dodavatelskych retézcii z hlediska rizeni ma-
teridlovych tokd, tj. Fetézce s preruSovanymi toky, retézce se synchronnimi toky a
retézce s kontinualnimi toky.

Retézec s prerusovanymi toky vyjadiuje tradi¢ni zptisob toku materialu. Na za-
kladé predpovédi poptavky, sestavené podle minulého obdobi, je sestavovan plan
prodeje a podle néj jsou uzavirany smlouvy s dodavateli surovin a dili. Objednavaji
se vétSinou velké davky, aby se dosdhlo mnoZstevnich vyhod. Dodané suroviny
podnik nasledné skladuje. Vyrabi se ve velkych sériich a hotové vyrobky jdou do
skladu, odkud jsou expedovany podle pozadavki zdkazniki. Materialovy tok fun-
guje na zakladé tlacného (push) principu. Dlisledkem toho jsou nadmérné zasoby a
preruSeni toku ve vSech ¢lancich retézce, protoZe objednavky jsou pred predanim
dalSimu ¢lanku shromaZzd’ovany, aby se vyrabélo ve vétSich davkach. Pribézna
doba vyroby je nadmérng, vétSinu ¢asu je material v necinnosti.

Retézec se synchronnim tokem se sklada pouze z vyroby a kompletace véetné
konsolidace (vytvareni sdruZenych dodavek pro kazdého zdkaznika) a dale ze za-
kaznikl a dodavatelti. Je to idealni pripad. Tok materidlu je zcela plynuly bez pie-
ruSeni a bez zasob (kromé minimalni pojistné zasoby). Mezi ¢lanky se pohybuje
vzdy jen takové mnoZstvi materialu, které je pozadovano nasledujicim ¢lankem. Ri-
dici ¢lanek retézce (oddéleni pro synchronizaci) vytizuje objednavky zakaznika a
zaroven koordinuje, synchronizuje a optimalizuje vSechny procesy v Fetézci, pro-
toZe k tomu ma informace v redlném case od vsech ¢lanki. To ovSem piedpoklada
uplatnéni automatické identifikace a elektronické vymény dat mezi vSemi ¢lanky.

Retézec s kontinualnimi toky je mezistupeii mezi obéma piedchozimi typy fe-
tézcl. Oproti retézci s prerusovanymi toky ma zjednoduSenou strukturu. Neni
v ném sklad surovin mezi dodavateli a vyrobou a sklad hotovych vyrobkii je redu-
kovan diky vyuZiti logistické technologie Just-in-Time. Uplatiuje se zde pull prin-
cip.

2.3 Efekt bice

Efekt bice (Bullwhip effect) je oznaceni pro situaci, kdy pfi omezeném mnozstvi
informaci a lokdlné omezeném rozhodovani zptisobuji malé vykyvy v poptavce
koncového zakaznika stale vétsi vykyvy v objemech objednavek proti proudu ma-
teridlovych tokl v dodavatelském tetézci. Efekt bice se obvykle vyskytuje v doda-
vatelskych retézcich s neintegrovanymi ¢lanky, které jsou jen volné propojeny. Po-
myslny bi¢ zde znazorniuje postupné se zvétsujici kolisani poptavky napri¢ celym
dodavatelskym retézcem, pricemz plati, Ze u zdkaznika je zména v poptavce mal3,
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ale na zacatku dodavatelského retézce (po prechodu nékolika neintegrovanymi
¢lanky tfetézce) uz mizZe byt nasobné vétsi.

Efekt bice vede v dodavatelském retézci k nepravidelnému vytiZeni kapacit a k vy-
tvareni vysokych skladovych zasob, aby se mohla uspokojovat poptavka i pres jeji
velké vykyvy. Zasoby vyvolavaji ndklady na skladovani a ndklady na vazanost fi-
nancniho kapitalu v nich.

Jednou z hlavnich pri¢in tohoto efektu je nedostatecné predavani udaji o pro-
gnoézach poptavky. Objedna-li podnik u svého dodavatele urcité mnozstvi vycho-
zich produktii, objednava v tom vzdy i urcité mnoZstvi pojistné zasoby, které ma
pokryt nejistotu vlastni prognézy poptavky. Nejistota prognézy by se piitom mohla
zmensit, kdyby byly znamy aktudlni prognézy velkoobchodu a maloobchodu a ne-
muselo by se vychazet jen z poslednich objednavek predchoziho ¢lanku. ZlepSena
komunikace v celém logistickém retézci by mohla sniZit mezipodnikové pojistné
zasoby a tim redukovat naklady na zasoby v celém retézci.

vvvvvv

niky obvykle sdruzuji nékolik objednavek, aby sniZily objednaci naklady a lépe vy-
tizily dopravni prostredky. Tvorbou davek se vystavované objednavky stavaji ne-
pravidelnéjsi, dochazi kjejich zpozdéni. Nepravidelnost pak vede k efektu bice,

vV,

Kolisani poptavky a vykyvy v materidlovém toku se vznikem efektu bice ale také
zplisobuji napft. riizné prodejni a reklamni kampané, akéni slevy nebo spekulativni
nakupy. Zakaznici obvykle na nizsi cenu reaguji zvySenim poptavky a predzasobe-
nim se na budouci spotiebu.

Re$enim pro eliminaci efektu bi¢e miize byt pfedevsim diisledné sdilen{ relevant-
nich informaci o skute¢nych vykyvech zakaznické poptavky u konec¢ného spotiebi-
tele napric celym dodavatelskym retézcem, coZ sniZuje stupen nejistoty pri rozho-
dovani o vysi zasob a vyroby. Na jednotlivych ¢lancich pak je, aby vhodné na tyto
zmény reagovaly (rychlym preserizenim, navySenim vyroby nebo naopak niveli-
zaci vyrobnich plang, které zmirni dopady vykyvi zakaznickych objednavek na sta-
bilitu vyrobnich procesti apod.).

2.4 Bod rozpojeni vdodavatelském retézci

Bod rozpojeni predstavuje misto (€lanek) v dodavatelském retézci, kde se styka
Cast retézce rizend podle zakazek (tj. zdkaznické objednavky) s ¢asti retézce tize-
nou podle predpovédi poptavky. Smyslem logistického reSeni je posunout tento
bod co moZna nejdale proti sméru hmotného toku, tzn. co nejbliZe k dodavatelim
surovin a dila tak, aby rozhodujici ¢ast fetézce byla rizena podle zakazek.
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Mezi ¢lanky dodavatelského retézce nebo mezi dilci procesy se vklada zasoba, ktera
rozpojuje vystup zjednoho procesu od pfimého vstupu do navazujiciho procesu.
Ziskana ur¢ita nezavislost procesi usnadiiuje Fizeni. U¢elem zasoby miiZe byt vy-
rovnavat ¢asovy a mnozstevni nesoulad mezi jednotlivymi procesy a (nebo) tlumit
Ci zcela zachycovat nahodné vykyvy, nepravidelnosti a poruchy.

Existuje pét zakladnich poloh bodu rozpojeni objednavkou zakaznika:
1. vregionalnich skladech distribu¢ni sité podniku,
2. ve skladu hotovych vyrobkii nebo v centralnim skladu,
3. ve skladu montaznich sestav,
4. ve skladu surovin a nakupovanych dilg,

5. mimo podnik (u dodavatelii).

2.5 Tlacny a tazny princip v materialovych tocich

Znacny vyznam pro fizeni materialového toku v dodavatelskych retézcich ma i im-
puls k pohybu materidlového toku, ktery mizZe vyplyvat bud’ z tlacného, ¢i tazného
principu.

Tla¢ny princip spociva v tom, Ze ¢lanek dodavatelského retézce predava rozpra-
covany vyrobek nasledujicimu ¢lanku, a to bez ohledu na to, zda tento je jiZ pripra-
ven na jeho dalsi zpracovani. U ptijimaciho ¢lanku mohlo dojit napft. k poruse na
technologickém zarizeni ¢i k jakékoliv jiné mimoradné udalosti, takZe nemusi mit
aktualné dostupnou kapacitu pro jeho zpracovani a je tak nucen dodany material
docasné skladovat.

TaZny princip spociva v tom, Ze rozpracovany vyrobek nelze predat nasledujicimu
¢lanku drive, nez si jej tento ¢lanek objednd podle své aktualni potireby. Tento prin-
cip se vyuziva pri uplatnéni logistické technologie Kanban.

2.6 Analyza materialovych toku

Analyza materidlovych toki se zamétuje zpravidla na konkrétni ¢lanek dodavatel-
ského retézce, protoZe v ramci celého retézce se materiadl postupné méni ze suro-
vin, ¢asti, dild, pripadné moduld v hotovy vyrobek, takze sledovani Ize provadét jen
podle uzsiho, konkrétniho zadani. V ramci jednotlivych ¢lanki Ize pak analyzovat
napr-.:

¢ intenzitu materialového toku (mnoZstvi v kusech, paletach, vozech, hodnota
v K¢ apod.) za urcity cas;
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plynulost materialového toku (posoudit kolisani protékajictho mnoZstvi
napf. v pribéhu jednotlivych hodin smény nebo pracovnich dnii);

velikost davek, ve kterych se tok pohybuje (pocet krabic, palet, kamioni
apod.);

vzdalenost (v metrech) od vstupu do vystupu materidlu ze sledovaného
¢lanku;

Cas, po ktery materidl zlistava ve sledovaném c¢lanku od vstupu do vystupu
(v minutach, hodinach, dnech);

pocet zastaveni materidlového toku (skladli, doc¢asnych skladl, mezisklad
mezi jednotlivymi pracovisti, u jednotlivych stroji apod.);

pocet skladli a prlimérné mnoZstvi skladovaného materialuy;

druh ¢innosti a mnozZstvi materidlu, které musi byt manipulovano ru¢né (se
snahou odstranit ru¢ni praci - napr. rucni rozebirani, nakladani, zaskladno-
vani apod.);

kritické misto, které omezuje prichod materialu k nasledujicim clankim.

Ke znazornéni pohybu materialu lze vytvorit riizné tabulky ¢i schémata pohybu
materialu, ktera uvadéji podrobny seznam cinnosti p¥i prichodu materialu urcitym
usekem s doplnénim udajii o mnozZstvi materialu v meziskladech, doby prodlevy a
zpusobu manipulace. Jedna se predevsim o nasledujici ¢innosti:

technologicka (vyrobni) operace provadéna strojem ¢i pracovnikem;

netechnologickd (nevyrobni) operace provadéna strojem ¢i pracovnikem
(manipulace, nakladka, vykladka, baleni, tfidéni, rovnani apod.);

doprava provadéna pracovnikem;

doprava provadéna bez zasahu pracovnika (napt. dopravni pasy apod.);
kontrola provadéna pracovnikem;

skladovani nebo docasné zastaveni toku materialu;

prostoj.

U kaZzdé Cinnosti je nutné uvést jeji stru¢ny popis a hodnotu (napi. mnozstvi vyko-
nané prace v kusech, paletach apod., délka prostoje v minutach apod.).

Znazornit je tieba i vétveni materidlového toku - nejprve zpravidla z nékolika riiz-
nych surovin vznika vyrobek, potom se hotovy vyrobek miiZe rozdélovat riznym
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zplisobem pro distribuci k hlavnim odbérateltim. Rovnéz je nutné podrobné analy-
zovat i zpétné materidlové toky (odpady, tfidéni, dopravu, likvidaci, dalsi pouziti).

Dale se doporucuje zamérit pti analyze materialovych tokl pozornost na:

¢ velikost meziskladli (mezioperacnich zasob) ve vyrobég; 1ze posoudit podle
toho, jaké mnozstvi materialu (ks, beden, prepravek s nedokoncenymi vy-
robky) ceka u kazdého pracovisté (stroje) na své zpracovani ve stanoveném
okamziku;

¢ uskladnéni hotovych vyrobki (v pripadé, Ze nejsou ihned odesilany zakazni-
klim), zde se sleduje predevsim:

- primeérna vyse skladovych zasob (ks, K¢, palety),
- doba obratu zbozi ve skladu (nebo u hlavnich vyrobki),

- dlivod, pro¢ neni realizovana okamZita expedice k zakaznikiim;

e expedici - analyzovat zptlsob vychystavani dodavek pro jednotlivé odbéra-
tele, tj.:

zpusob baleni a manipulace s vyrobky,

pocet pracovniki pfti téchto ¢innostech,

mechanizacni vybaveni,

pripadné nedostatky;
e Uzka mista, tj. identifikovat predevsim, zda:

- je v podniku néjaké uzké misto (pracovisté), které omezuje velikost ma-
teridlového toku a jeho priichod,

- by bylo mozné kapacitu tohoto mista néjak zvysit,

- existuje také takové izké misto na hranicich s predchazejicimi ¢i nasle-
dujicimi ¢lanky dodavatelského retézce.

Vysledkem analyzy by mél byt navrh na zvyseni plynulosti materialovych tokl od-
stranéni nefunk¢nich ¢lankd, zkraceni dopravnich cest apod.

Shrnuti kapitoly

Materialovy tok v fetézci mliZe byt riizné dlouhy, ale diileZité je, aby byl efektivni a
neobsahoval zbytecné meziclanky. Pokud nemaji jednotlivé ¢lanky aktualni infor-
mace o prodejich, snazi se objednavat spiSe vétsi mnozstvi od svych dodavateli a
vytvaret si tak vétsi zasoby pro nepredvidané situace. Tim dochazi k tzv. ,efektu
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bice“, kdy nejvzdalenéjsi clanky od konecného spotrebitele maji nejvétsi zasoby.
Analyza materidlovych tokd ma za ucel navrhnout, jak dosahnout nejen pozadova-
ného objemu toku, ale téZ jeho plynulosti, bez zbytec¢nych zastaventi, ktera tok zpo-
maluji a prodrazuji vyrobu. K analyze materidlového toku lze pouZit riizné metody.

Otazky

1. Jaky je rozdil mezi materialovym tokem a materialovym proudem?

2. Jaky typ dodavatelského retézce je vhodny z hlediska nastaveni materialo-
vych toki pro automobilovy priimysl?

3. Jaké jsou disledky tzv. efektu bice pro rizeni dodavatelskych retézcti?
4. Kde miiZe byt bod rozpojeni v dodavatelském tetézci pro vyrobu nabytku?

5. Jaké jsou vyhody tazného principu pfi jeho uplatiiovani v materidlovych to-
cich?
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3 Informacni toky
v dodavatelskych retézcich

Cile kapitoly
e Logisticky informacni systém.

Clenéni informacnich toku.

PoZadavky na informace.

EDI, RFID, ¢arové kody.

Nové technologie zpracovani dat.

3.1 Zakladni vymezeni

Informace je novy poznatek o urcité udalosti (skutecnosti, jevu), obsaZeny ve
zpraveé, ktera ma charakter vyroku (tzn. ma smysl o ni fici, Ze je pravdiva, nebo ne-
pravdiva). Z praktického hlediska ma vyznam rozliSovat informace poznatkové
(poznatkem rozumime vysledek procesu odrazu a reprodukce skutecnosti v lidské
mysli) a fidici (jako vysledek aktivit fidicich systémi v podobé prikazi, predpisq,
instrukci, pravidel, limitd, odmén, sankci apod.).

Informacni proces sestava z rutinnich i tvlirc¢ich ¢innosti, pri némz se zpracovava
relativné velké mnozstvi idajii pomoci piresné definovanych i netdplnych algoritmu.

Informacni systém predstavuje soubor lidi, technickych prostiedkd a metod, za-
bezpecujici sbér, zpracovani, uchovani a prenos dat za icelem tvorby a prezentace
informaci podle potieby a pro potreby uzivateli ¢innych v systémech rizeni; nebo
informacni zadkladnu pro pocitace, které jsou navzajem strukturné a funkcéné sva-
zany a tvori formalni, plné predikovatelny systém pro uchovavani a zpracovani in-
formaci.
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Cilem strategie informacniho systému je sladit vlastni podnikatelské cile s potieb-
nymi pozadavky na informace, tj. jaké informace potrebujeme k tomu, abychom do-
sahovali stanovych cili (napf. struktura prodejii, vynosy, nadklady v ¢lenéni podle
stredisek, evidenci komunikace se zdkazniky, data z hodnoceni dodavatelti apod.).

Strategie informacniho systému stanovuje potiebné aplikace a technologie k infor-
macni podpote dosahovani podnikovych cili a zaroven zpiisob jejich zavedeni, tj.
které aplikace a jaké technologie z Sirokého spektra, které je na trhu v nabidce,
bude podnik pouzivat, aby byly naplnény jeho potreby pro spravu a rizeni infor-
maci. Tato strategie také pomaha vytvaret plan pro rozvoj informacnich systémi
tak, aby splnoval budouci pozadavky podniku v souladu s jeho dal$im vyvojem.

Dle SIXTY & MACATA (2005) se informaéni systém sklad4 z nasledujicich ¢asti:

e Hardware (technické prostiedky). Jsou to pocitacové systémy rtizného druhu
a velikosti, které byvaji propojeny pomoci pocitacové sité. Patii sem i pod-
plirné technologie, jako ¢arové kédy nebo RFID.

e Software. Jsou to potifebné programy.

e Orgware (organizac¢ni prostredky). Je to soubor narizeni a pravidel pro pro-
vozovani a vyuzivani informac¢niho systému a informacnich technologii.

e Peopleware (lidska sloZzka). Predstavuje ucinné fungovani ¢lovéka v pocita-
covém prostiedi.

e Redlny svét - informacni zdroje, legislativa, normy.
e Dataware - potrebna data.

Informacni technologie zahrnuji vSechny prace, souvisejici se zpracovanim a ri-
zenim informaci. Jsou nastrojem pro zpracovani dat. V minulosti se vyvijely pomalu
a rovnomérné az do poloviny 20. stoleti, kdy se vlivem vstupu pocitaci do infor-
macnich technologii hovori o informacni revoluci a o prechodu lidstva z industri-
alni spolecnosti do informacni spolec¢nosti.

V soucasné dobé rozdil mezi informacnim systémem a informac¢nimi technologiemi
splyva, a proto se zavedla i zkratka IS/IT, ktera to vystihuje. Casto se pouZiva téz
zkratka IS/ICT, ktera zdlraznuje rostouci vyznam komunikacnich technologif
(C = Communication).

3.2 Logisticky informacni systém
Logisticky informacni systém definuje Coyle (2003) nasledovné: interaktivni struk-
turalidi, zatizeni, postupt, které dohromady umoziuji, aby dtilezité informace byly

dostupné logistickym manaZeriim pro ucely planovani, zavadéni a kontroly.
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Poskytuje tidaje a algoritmy potiebné pro efektivni fizeni toki zboZi. Logisticky in-
formacni systém musi zahrnovat vSechny tri urovné rizeni, tj. strategickou, taktic-
kou i operativni. Dale musi zahrnovat kompletni logisticky retézec od nakupu, pres
vyrobu az po dodavku zdkazniklim a zobrazovat vSechny zmény pokud moZno v re-
alném case. Soucasné musi tento systém poskytnout informace o nakladech v jed-
notlivych ¢astech i v celém logistickém tetézci.

Logisticky informacni systém se skldda z nékolika dil¢ich systémi, které spojuji
logistické Cinnosti a procesy do jednotného dynamického celku. VyuZiti vhodnych
informacnich a komunikac¢nich technologii maximalné zefektiviiuje prepravu, ri-
zeni zasob, skladové procesy, vyrizovani objednavek, manipulaci s materialem atd.

1. Materialovy podsystém

Pripravuje suroviny, material a vyrobky pro vstup do materialového toku, realizuje
jejich hmotny pohyb a uskutecniuje tak v daném case a prostoru navaznost jednot-
livych vyrobnich a obchodnich operaci.

2. Ridici podsystém

Zahrnuje planovani, organizovani, koordinovani, informovani, rozhodovani, prova-
déni a kontrolu strategickych, taktickych a operativnich logistickych operaci a ¢in-
nosti.

3. Informacni podsystém

Zabezpecuje vybér, porizovani, zpracovani, kontrolu, uchovani a prenos dat na pri-
slusnad mista v poZzadované struktuie a v pozadovaném case, ve formé informaci
potiebnych k rozhodovani.

4. Komunikaé¢ni podsystém

Aby mohly logistické informac¢ni systémy podporovat vedouci pracovniky v jejich
rozhodovani a planovani, musi splnovat Sest zakladnich principli (Bazala, 2014):

1. Dostupnost informaci. V tomto bodé ma rada podniki jesté velky prostor
pro zlepSovani; mnoho informaci porad ziistava pouze v papirové forme.

2. Presnost informaci. Informace musi co nejpiesnéji odrazet aktudlni stav.

3. Casova aktualnost informaci. Zpozdéni aktualizace nesmi presihnout
dobu, za kterou je moZné chybu zpisobenou zpoZdénim napravit.

4. Flexibilita. Systém musi pruzné dodavat data presné podle specifickych po-
Zadavkil zakaznikd.

5. Logisticky informacni systém je rizen udalostmi. Musi upozoriovat na ja-
koukoliv nestandardni situaci, problém nebo vyjimecny stav.
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3.

6. Vhodny format prezentovanych informaci. Spravné informace musi byt
prezentovany ve spravné strukture a ve spravné posloupnosti.

vvvvvv

¢ Systémy automatické identifikace (SAI).

e Komunika¢ni standardy (EDI, XML).

e Systémy satelitni navigace (GPS, GLONAS, Galileo).

e Modifikace sitové komunikace (Internet, Intranet, Extranet).

3 Clenéni informacnich toku

Informacni toky v dodavatelskych retézcich je mozné clenit podle nasledujicich kri-
térii:

1. Clenéni dle sméru informaéniho toku

(a)

(b)

(c)

(d)

Smérem proti proudu - od objednavky zakaznika, ptes jeji zpracovani,
az k objednavce potiebnych surovin (dild, soucasti) pro vyrobu.

Oboustranny informacni tok ve vyrobé (pro potifeby systémi MRP-1,
Kanban, Just-in-Time, operativni planovani). Tento informacni tok smé-
fuje dle potireby po proudu i proti proudu, ale zaméren je pouze na ob-
last vyroby.

Informacni tok smérujici po proudu. Predstavuje napiiklad avizo zakaz-
nikovi, v jakém stadiu rozpracovani se jeho vyrobek nachazi, zda se vy-
roba opoZd'uje ¢i zda vyrobek bude dodan drive. Dle toho se piedavaji
potiebné informace téZ dopravci (vlastnimu nebo cizimu), aby se pfri-
pravil na dodavku. Nasleduji informace o pievzeti vyrobku zakaznikem,
faktura.

V nékterych piipadech nasleduji vzajemné informace mezi zakaznikem
a vyrobcem o reklama¢nim rizeni.

2. Clenéni dle zptisobu predavani informaci
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(a)

(b)

Informace predavané tradi¢nimi komunika¢nimi zplisoby (dstné, pi-
semneg, telefonem).

Informace predavané on-line zptisobem. To vyZaduje pocitacové propo-
jeni informacniho systému minimalné mezi dvéma clanky retézce, pri-
¢emz kazdy ¢lanek miiZe okamzZité sledovat zmény, které probihaji jak
v jeho vlastnim subsystému, tak i v subsystému partnerského clanku
(okamZité prodeje, okamzité stavy zasob apod.) a dle toho organizovat



svoji ¢cinnost. Zavedeni on-line systému vyZaduje nejen kompatibilni po-
CitaCovou techniku a programové vybaveni, ale predevsSim vzajemnou
divéru partnert, Ze tyto informace nebudou nijak zneuZity.

3. Clenéni dle rozsahu aplikace v Fetézci

(a) Informacni tok (subsystém) je uplatiiovan v celém retézci jednotné a je
prosazovan klicovym ¢lankem. Zde se jedna predevsim o uplatnovani
on-line systému.

(b) Informacni tok (subsystém) je vytvaren vzdy jen mezi dvéma ¢i jen né-
kolika sousednimi ¢lanky a od subsystémii v jinych ¢lancich se odlisuje
(napft. systém EDI).

3.4 Pozadavky na informace

Aby byl podnik uspésny v soucasném rychle se ménicim a vysoce konkuren¢nim
prostiredi, musi byt schopen rychle se prizpisobovat aktudlnim podminkam. Potre-
buje proto rizné druhy informaci.

Podnik potiebuje kvalitni informace o platné legislativé v dané oblasti, o situaci na
trhu, o Spickovych vyrobnich technologiich, o potrebach zadkazniki a jejich situaci,
o potencidlnich i redlnych dodavatelich, o stavu a vyvoji konkurentii apod.

Informacni systém podniku musi byt schopen s velmi kratkou dobou odezvy po-
skytovat informace o stavu a vyvoji vSech zdrojii podniku (o finan¢nich zdrojich,
investicnim majetku, pracovnicich, zasobach apod.) a o stavu a vyvoji nakladi a
rentability jednotlivych hospodatskych stredisek a jednotlivych vyrobki a sluzeb.
Tyto informace musi informacni systém poskytovat v riaznych ¢asovych i vécnych
podobach (podle obdobi, teritorii, zdkaznikl apod.). Dilezitymi informacemi jsou
paki zavéry z porad na riiznych urovnich podniku.

Poptavka po informacich roste i z toho divodu, Ze informace mohou nahrazovat
jiné finan¢né naro¢néjsi nebo méné dostupné zdroje. Napriklad informace o nové,
efektivnéjsi technologii mohou uSetrit prostredky vénované na vlastni vyzkum a
vyvoj takové technologie. Kvalitni informacni systém pro tizeni logistiky mtiZe sni-
Zit objemy potiebnych zasob jak ve vyrobé, tak v distribucni siti.

Zvlastnosti informaci je, Ze uzitim se informace nespotiebovava, ale naklady na jeji
uchovani rostou a jeji uZitna hodnota s casem klesa, protoze informace zastarava a
jeji vyuZitelnost pro podnikatelska rozhodnuti se zmensuje. Naklady na informace
uloZené v informacnim systému rostou, i kdyz danou informaci nikdo z pracovnik
podniku nepouzil (ndklady na sbér, uchovani, archivaci a ochranu informace pred
neopravnénym pristupem).
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Vyznamnou ulohou informacniho systému je proto nejen informace ukladat a zpra-
covavat, ale také automatizované nabizet v situacich, kdy by informace mohla byt
uziteCnad. Moderni IS proto neceka pasivné, az si néktery z uzivatell informaci vy-
7ada, ale analyzuje vznikajici udalosti a reaguje na né automaticky zasilanim infor-
maci, popr. primo ovliviiuje probihajici podnikové procesy.

Informace o tom, Ze néktery z potencialnich zakazniki planuje rozsahlou investici,
je pro podnik jako moZného dodavatele vyznamna pouze do té doby, neZ se zadkaz-
nik rozhodne, od kterého z moznych dodavatel si investici poridi.

Informace uloZené v informacnim systému by mély byt neustale k dispozici vyme-
zenému okruhu uzivateld, kteri pridélenou skupinu informaci potiebuji pro kva-
litni vykon v ramci svého pracovniho zatazeni. VSem pracovnikiim na vSech trov-
nich obvykle nejsou pristupna kompletni data ze systému (napft. pracovnici logis-
tiky nemaji pristup k personalnim datlim apod.).

3.5 Trendy vinformacnich tocich

Z rozsahlého spektra trendii v oblasti informacnich technologii, které maji dopad
na rizeni informacnich tokl v dodavatelskych retézcich, je moZné zminit napf. tyto:

1. Zmény forem komunikace mezi obchodnimi partnery. Klasické papirové
dokumenty budou stale vice nahrazovany elektronickou vyménou dat (EDI -
Electronic Data Interchange). Ti partneri, kteifi nebudou schopni prijimat a
zasilat obchodni dokumenty (objednavky, faktury, platebni prikazy apod.)
elektronickou cestou, budou v obchodé znevyhodnéni, protoZze komunikace
s nimi bude malo efektivni.

2. Zmény ve formach prodeje vyrobkii a sluzeb. Stale vice se bude prosazo-
vat ndkup z domova. Zadkaznikovi totiZ prinasi tento zptisob poskytovani vy-
robki a sluZeb nasledujici vyhody:

(a) témér okamzitou reakci na jeho potreby,

(b) prodlouzeni pracovni doby, protoZe sluzby jsou vétSinou poskytovany
24 hodin denné a 7 dnti v tydnu,

(c) automaticky vybér nejvhodnéjsiho dodavatele - programové vybaveni
zakaznika se muZe spojit automaticky s vice moznymi dodavateli da-
ného zboZi a vybrat z nich toho, ktery je schopen dodat poZadované
zboZi v poZadované lhiité za nejnizsi cenu,

(d) moZnost podilet se na navrhu parametrt nakupovaného vyrobku (urcit
konkrétni provedeni vyrobku, vybrat si nékteré z nabizenych dopliki
apod.).

42



3. Posileni bezhotovostnich plateb. Pii elektronickém prodeji zboZi a sluzeb
nepripadaji hotovostni platby témér v uvahu, proto se rozSirovani tohoto
zplisobu prodeje bude dale posilovat o rizné formy bezhotovostniho plateb-
niho styku.

Mezi klicové piinosy informacnich systémi pro rizeni dodavatelskych retézct be-
zesporu patri:

¢ zrychleni obchodniho cyklu, tj. doby od prijeti objednavky k dodani zbozi za-
kaznikovi (zde se jedna o integrované reSeni ¢innosti, jako je prijem objed-
navky, kalkulace zakazky, priprava zakazky, koordinace ¢innosti ve vyrobg,
reorganizace vyrobni linky pii pfechodu na novy typ vyrobku, doprovodné
operace prodeje — napf. celni odbaveni, pojiSténi, spedice - zpracovani faktur
atd.);

e vytvoieni pevnych vazeb s obchodnimi partnery a obrana proti nové konku-
renci, ktera takové vazby jesté nema vybudované;

¢ snadnéjsi mozZnost uplatnéni modernich logistickych metod a technologii
(napft-. Just-in-Time, Kanban atd.);

¢ urychleni platebniho styku;
e moznost sledovani toku hotovosti;

¢ sniZeni zasob materidlu, rozpracované vyroby, hotovych vyrobkl a zbozi
apod.

Ekonomicka vyhoda, kterou podnik mize ziskat novym vyuZitim informacnich
technologii, neustale roste, ale doba po kterou lze konkuren¢ni vyhody vyuzivat, je
stale kratsi.

3.6 Elektronicka vyména dat v informacnich tocich

EDI - elektronicka vyména dat (Electronic Data Interchange) je moderni zpiisob
komunikace mezi dvéma nezavislymi subjekty, pri kterém dochazi k vymeéné stan-
dardnich strukturovanych obchodnich a jinych dokumentti elektronickou formou,
napf. objednavka potizena v informa¢nim systému odbératele se automaticky pte-
nese azZ do informacniho systému dodavatele.

Systém bez uplatnéni elektronické vymény dat je vétSinou nastaven tak, Ze objed-
natel poridi ve svém informacnim systému objednavku, kterou poté odesle e-mai-
lem (prip. vytiskne a zaSle dodavateli poStou). Na strané dodavatele musi byt za-
slana objednavka nasledné ruc¢né editovana do informacniho systému, coz je ca-
soveé naroc¢né, nakladné a prinasi rovnéz riziko vzniku chyb.
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Cilem elektronické vymény dat je tedy postupné nahradit papirové dokumenty
elektronickymi, snizit tak naklady spojené s jejich vyménou a soucasné zvysit efek-
tivitu a kvalitu provadénych procesi. Pomoci EDI mohou byt propojeny riizné in-
formacni systémy vné i uvnitt podniku. Doklady v ramci elektronické vymény dat
pritom maji stejnou pravni vahu jako dokumenty v listinné podobé.

Pro EDI komunikaci bylo do dneSni doby definovano mnoho narodnich a oboro-
vych standardd, jako je ODETTE v automobilovém priimyslu nebo SWIFT v ban-
kovnictvi. Tyto standardy jsou vSak vzajemné nekompatibilni a ztoho divodu
vznikl jediny mezinarodni standard pro elektronicky prenos dat - UN/EDIFACT.

EDIFACT je obecna a mezioborova norma, v rdmci které vznikaji konkrétni apli-
ka¢ni normy pro jednotliva odvétvi. Pro oblast obchodu (zejména se spotifebnim
zbozim) je aplika¢ni normou GS1 EANCOM. Pro potieby CR jsou vydavany tzv. na-
rodni subsety (podmnoziny) zprav, spravované sdruzenim GS1 Czech Republic.

Standard GS1 EANCOM v sobé zahrnuje vétSinu dokumentt, obvykle pouZivanych
v obchodni praxi. V naSich podminkach jsou v soucasné dobé nejvice rozsireny na-
sledujici typy zprav:

e ORDERS (Purchase Order) - ndkupni objednavka
e INVOIC (Invoice) - faktura
e COMDIS (Commercial Dispute Message) - obchodni namitka
e INVRPT (Inventory Report) - prehled zasob
e DESADV (Despatch Advice) - avizo o odeslani zbozi
e PRICAT (Price/Sales Catalogue) - katalog zbozi a cen
V Ceské republice jsou pro zavadéni EDI vhodné podminky, predevsim:
e EDI podporuje vétSina obchodnich retézci, dalsi se pripravuji,
e EDI je mozné pouZivat také pro komunikaci se zahrani¢nimi partnery,

e dodavatel miiZe pouzivat EDI nejen pro styk se svymi odbérateli, ale také pro
vymeénu dokladi se svymi subdodavateli,

¢ Snadna dostupnost vhodnych EDI fesSeni a sluZeb, ktera minimalizuji finan¢ni
i technické naroky na ztizeni a provoz EDI a zvySuji spolehlivost tohoto zpii-
sobu komunikace.

Mezi hlavni vyhody implementace EDI do dodavatelskych retézctli patri:

e vyssi efektivita obchodni komunikace,
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¢ nizs$i administrativni a provozni naklady,

v

e vyssi presnost, sniZzeni chybovosti a dliraz na datovou kvalitu,
¢ sniZeni ¢asové narocnosti zavadéni novych produktili na trh,
¢ minimalizace rizika nedodani/nedostupnosti zboZi,

e narlist spokojenosti zakaznikli a upevnéni odbératelsko-dodavatelskych
vztahy,

e automatizace procesu a automatické parovani dokumentt.
Zavedeni EDI se sklada ze ¢tyt zakladnich kroki:

e vybér EDI reSeni a vybér poskytovatele,

e zajiSténi komunikace,

e zajiSténi identifikace,

e zajiSténi integrace.

Nejprve je treba ziskat predstavu, co EDI umoZniuje a co lze od zavedeni ocekavat.
Pak probiha vybér vhodného EDI reSeni a poskytovatele. Poskytovatel seznami za-
jemce se vSemi detaily a navrhne optimalni postupy a terminy.

Soucasné se zavedenim EDI reSeni zacina testovaci provoz, kterému predchazeji
organizacni zalezitosti (zalistovani zbozi v systému protistrany, podpis dodatku
smlouvy s obchodnim partnerem o poskytovani elektronickych dat apod.). Nako-
nec se vyhodnoti ovéfovaci provoz a spusti se standardni vyména EDI zprav. Cely
postup zavadéni EDI miiZe trvat ptiblizné 30 az 90 dni.

Technologie ¢arovych kédu

Technologie ¢arovych kéda patiri mezi optické technologie automatické identifi-
kace, které funguji na principu rozdilného odrazu svételného nebo laserového pa-
prsku od tmavych a svétlych ploch, nad kterymi se zdroj vyzarujici paprsek pohy-
buje. Tmavé plochy (¢ary) paprsek pohlcuji a svétlé plochy (mezery) jej odraZeji.

Carové kody jsou svétové nejvyuzivanéjsim systémem identifikace pasivnich prvka
v logistice. Jejich historie saha do roku 1949, kdy byl prvni ¢arovy kéd patentovan
v USA. Dlivodem masivniho rozsiteni tohoto systému jsou predevsim nizké pro-
vozni ndklady a také prijatelna porizovaci cena. V soucasné dobé je definovano na
300 rtznych typt ¢arovych kddd, pricemz vybér vhodného typu kédu je zavisly na
zpusobu pouziti kddu, obsahu informace, kterd ma byt zakédovana a dale také na
pouzité technologii. V logistické praxi se dnes vyuziva bud’ licencovanych kédg, kdy
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uzivatel ma celosvétové zarucenou ochranu proti duplicité kédu diky pevné stano-
venému obsahu i délce ¢arového kodu, nebo lze pouZit tzv. volné kddy, pricemz
strukturu kddu a jeho délku urcuje primo uzivatel, ale vtomto pripadé neni zaru-
Cena jedinecnost takového kédu (Cempirek & Kampf, 2005).

Systém GS1 je jedinym celosvétovym standardizovanym systémem pro identifikaci
spotrebitelskych, obchodnich a logistickych jednotek zboZi a patii mezi tzv. licen-
cované kddy. Primarné slouzi pro rizeni, registraci a kontrolu pohybu zboZi mezi
vyrobcem a spotrebitelem. V USA a Kanadé byl pouZivan od roku 1974 jako Uni-
versal Product Code (UPC), v Evropé pak od roku 1977 jako European Article Nu-
mbering - EAN (v Ceské republice aZ od roku 1983). Jeho zavedeni bylo reakci na
rast sife sortimentu, riist podilu prodeje zboZi v obchodnich retézcich ve velkych
objemech a rozvoj mezinarodniho obchodu. V roce 2005 doslo ke sjednoceni ame-
rického a evropského systému a jeho zastreSeni pod spole¢nym nazvem GS1.

Jakakoli jednotka oznacena v ramci systému GS1 je identifikovana prostrednictvim
celosvétové jedinecného kédu. Zakladnim formatem je numericky kéd EAN-13,
ktery se pouziva pro kédovani standardizovaného zbozi ve spotrebitelskych jed-
notkach.

EAN-13 ma nasledujici strukturu:

e prvni dva az tfi znaky predstavuji tzv. systémovy kod, ktery oznacuje zemi,
v niZ je vyrobce zaregistrovany (napt. Ceska republika ma kéd 859);

e kdd podniku (Ctyfmistny nebo pétimistny v zavislosti na délce systémoveé cis-
lice), ktery ptidéluje narodni koordinator systému GS1 (v CR je to autorizo-
vané pracovisté GS1 Czech Republic se sidlem v Praze);

e pétimistny kdd vyrobku (stanovuje sam uZivatel - podnik);

¢ kontrolni znak, ktery slouZi k ovéreni, Ze byl kod spravné nacten (kontrolni
znak se vypocita tak, Ze se nejprve sectou ¢isla na lichych pozicich, poté se
k tomuto souctu pricte soucet Cisel na sudych pozicich vynasobeny tifemi
a tento soucet je nasledné zaokrouhlen na desitky nahoru - kontrolni znak
pak ma hodnotu rozdilu zaokrouhleného vysledku a vysledku pted zao-
krouhlenim).

Trinactimistny Ciselny kod je prevadén do podoby ¢arového kddu, ktery umoznuje
jeho automatické snimani na zboZi ¢i prepravnich jednotkach a vstup udajt do in-
formacnich systémi v ramci jednotlivych ¢asti logistického retézce. Systém GS1 na-
bizi i dalsi formaty kédovani, napi. EAN-8 (zkracenou verzi EAN-13) pro malé vy-
robky a alfanumericky kéd GS1-128 pro obchodni a logistické jednotky a doplii-
kové kodovani (datum vyroby, ¢islo SarZe apod.).
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Pokyny, které obdrzi registrovany uzivatel od narodniho koordinatora systému
GS1 obsahuji standardy pro kédovani a oznacovani obchodnich a logistickych jed-
notek a jednotek a poloZek pro maloobchodni prodej. Tyto standardy se tykaji
tvorby kddu, velikosti, umisténi na jednotce, grafického provedenti, zasad tisku, mo-
difikaci kédt pro rtizné pouziti apod.

3.7 Radiofrekvencni identifikace

Radiofrekvencni technologie je bezdotykova technologie, ktera je vhodna pro pou-
ziti tam, kde nemiiZe byt z riiznych technickych ¢i provoznich divodl vyuzita pro
identifikaci technologie ¢arovych kédi (v prasném prostiedi, v prostredi, kde neni
zajiSténa prima viditelnost ¢i primy pristup k nacitané jednotce nebo tam, kde je
nutné, aby nosi¢ mél vys$Si pamétovou kapacitu, nez nabizeji carové kédy apod.).

Jako nosice dat jsou v tomto systému pouzivany identifika¢ni Stitky (tagy, resp.
transpondéry) s vysokou kapacitou uchovani dat. Tagy maji vétSinou podobu odol-
nych plastovych stitkd, které obsahuji ¢ip a miniaturni anténu a mohou byt vyba-
veny i vlastnim zdrojem energie v podobé lithiové baterie s Zivotnosti az 15 let.
Tagy s vestavénou baterii se oznacuji jako aktivni, tagy bez baterie jako pasivni - ty
pak ziskavaji energii ze zareni smérové antény snimaciho zarizeni. Tagy se lisi také
dle pouZitého ¢ipu - mohou obsahovat Cipy, které lze naprogramovat pouze jednou
nebo Cipy preprogramovatelné, v nichZ lze obsah paméti zménit az 100 000krat
(Pernica, 2008).

Tag funguje jako miniaturni vysila¢ radiofrekvencniho signalu. Komunikace sni-
mace s tagy (jednosmérna s pasivnimi tagy ¢i obousmérna s aktivnimi tagy) mize
probihat na riznych frekvencich, ¢imz je urcen i dosah komunikace. V soucasné
dobé se dosah pohybuje okolo 13 metri a identifikovat timto zptisobem lze i pohy-
bujici se objekty (nakladni vozidla, palety na dopravnicich apod.), pricemz s vyvo-
jem technologie se jeji moZnosti neustale zvysuji, a to i co do pamétové kapacity
Cipt.

Radiofrekvencni identifikace nachazi své uplatnéni pfi oznacovani prepravnich
prostredki (kontejnerti, palet, prepravek apod.), dopravnich prostiredkd, ve skla-
dovém hospodarstvi pro identifikaci skladovych jednotek i v maloobchodé pro
identifikaci ¢i ochranu zboZi ve spotirebitelském baleni.

Mezi nesporné vyhody radiofrekvencni technologie patfi odolnost tagii viic¢i vnéj-
$im vliviim, moZnost identifikovat objekty v jakékoli poloze a sméru, moznost sni-
mat data z nékolika tagli soucasné, a to i pres prepravni obaly. VyuZiti radiofrek-
vencni identifikace je vyhodné i z pohledu datové kapacity Cipt, které jsou nositeli
vSech potiebnych informaci a neni tak nutné provazovat identifikaci s externi da-
tabazi, jak je tomu u ¢arovych kédu. Vzhledem k tomu, Ze je technologie radiofrek-
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vencni identifikace mnohem sloZitéjsi, tak s sebou pochopitelné nese ale i vyssi na-
klady na zavedeni systému a rovnéz i radoveé vyssi provozni naklady, coZ je v zasadé
hlavni bariéra plného nahrazeni ¢arovych kédu touto vykonnéjsi technologii.

3.8 Nové technologie pro zpracovani dat

Objem dat ve vyrobé i v jinych oblastech exponencialné nartista a tim i potencialni
mnozstvi v nich obsaZené vyuzitelné informace. AvSak schopnost ziskavat prak-
tické informace z téchto dat je stale velmi omezena a vétSina znalosti v nich obsa-
Zenych zlistava bez jakéhokoliv dalsiho vyuZiti. Proto se objevuji nové technologie,
které by mély tento nedostatek odstranit.

Big data (Velka data, primy preklad: veledata)

Oznacuji se tak soubory dat, jejichZ velikost je mimo schopnost zachycovat, spra-
vovat a zpracovavat data bézné pouZzivanymi softwarovymi a hardwarovymi pro-
stredky v rozumném case. Zdroji dat jsou data z provozu na internetu, data z riiz-
nych c¢idel sledujicich vyrobni proces a logistiku vyrobnich zavodd, socidlni sit€, in-
teligentni senzory a mérici sité, CRM systémy, satelitni pozorovani, bezpecnostni
kamery aj. Jednim z nejvétSich zdroji Big dat jsou v soucasnosti socialni sité a vSu-
dypritomné senzory, zapojené v ramci tzv. internetu véci.

Zpracovani velkych dat (Knowledge mining) je metodologie ziskavani netrivial-
nich skrytych a potencialné uzitecnych informaci z dat. PouZiva se v komer¢ni sfére
(napf. v marketingu pti rozhodovani, které klienty oslovit dopisem s nabidkou pro-
duktu). Dolovani znalosti prinasi masivni mnoZstvi cennych poznatkli a moZnost
uspésné nahradit tradi¢ni a nakladné marketingové priizkumy. Vyrobci a obchodni
fetézce tak mohou predpovidat pravdépodobnost nakupu konkrétnich produkti, a
kdo se o né bude zajimat. Zpracovani velkych dat v primyslu slouzi predevsim
k optimalizaci vlastni vyroby, souvisejicich sluZeb, podptrnych ¢innosti a distri-
buce.

Datova ulozisté a cloudové vypocty

Stale vice poskytovateli sluZeb nabizi také tzv. geograficky oddélena datova centra
po celém svété, ktera zajiStuji vyssi dostupnost sluZeb. Tato centra jsou schopna
téZ poskytovat samotny vypocetni vykon pro specializované aplikace, v nichZ je
tfeba provadét naro¢né komplexni vypocty.

Cloud computing (cloudové vypocty) je na internetu zaloZeny model pouzivani po-
¢itaCovych technologii. Je to poskytovani sluZeb ¢i programi uloZenych na serve-
rech na internetu s tim, Ze uZzivatelé k nim mohou pfistupovat pomoci webového
prohliZece nebo softwarového klienta dané aplikace prakticky odkudkoliv. Analyzy
a vypocty z téchto dat se provadéji na vyzadani.

48



Cloud computing propiijcuje uzivateli vypocetni vykon servert. VétSina interneto-
vych uzivateld cloudové sluzby pouzivd, aniz si to uvédomuje - napf. Seznam.cz
nebo UlozZ to, ¢asto uZivané zahranic¢ni servery jsou Gmail, Hotmail atd. Podle vize
cloud computing piestaneme v pristich letech kupovat a instalovat programy na
vlastnich pocitacich a zacneme si je pouze pronajimat a zaplatime pouze na mésic
nebo na rok a na naSem pocitaci bude nainstalovany pouze spoustéc, zavadéc kon-
krétniho programu. Dojde k centralizaci vykonu do obrovskych datovych a vypo-
Cetnich center.

V budoucnu budou také vznikat komunitni cloudy zamérené na skupiny podniki a
jednotlivce, které maji spolec¢né zajmy. Sluzby poskytované na téchto cloudech bu-
dou zaméreny oborové (napt. na automobilovy primysl) a budou predstavovat vy-
znamnou piidanou hodnotu pro vSechny zapojené ucastniky, at' jiZ se bude jednat
o vyrobce, dodavatele ¢i koncové zakazniky.

Shrnuti kapitoly

Nedostatek informaci vede k nedostatku nebo nadbytku zasob, coZ prodrazuje da-
nou vyrobu. Dllezitym zlepSenim, i kdyZ pouze osamocenym, byla technologie ¢a-
rovych kédl nebo EDI systém. Do vyroby i logistiky postupné pronikaji dalsi tech-
nologie, napriklad radiofrekvencni identifikace. VSechny vSak poskytuji pouze dil¢i
vyhody, chybi zde synergeticky efekt. Pokud se tyto metody stanou soucasti ucele-
ného podnikového a logistického informacniho systému, dojde ke kvalitativni
zméné. Bude to analyza velkého mnozZstvi dat (big data), ktera se kazdodenné zis-
kavaji z nakup(i, prodeji aj. a umozni na zakladé kazZdodennich prodeji automa-
ticky pripravovat a rozesilat zdiivodnéné objednavky vSem zainteresovanym ¢lan-
klim retézce, hodnotit dodavatele i odbératele a poskytovat i dalsi diileZité infor-
mace.

Otazky

1. Jaké jsou naroky na logisticky informacni systém, aby poskytoval plnohod-
notna data?

2. Jaké jsou hlavni bariéry sdileni dat napri¢ dodavatelskym retézcem?

3. Jakou ulohu hraje v soucasné dobé elektronickd vyména dat v dodavatel-
skych retézcich?

4. Predstavuje radiofrekvencni identifikace plnohodnotnou alternativu pro
technologii ¢arovych kéda?

5. Jakym zplisobem lze vyuZit big data pro rizeni dodavatelskych fetézci?

49



3 INFORMACNI TOKY V DODAVATELSKYCH RETEZCICH

50




4 Vybrané technologie a metody
pro rizeni dodavatelského retézce

Cile kapitoly

e Pojeti jednotlivych technologii a metod, které jsou pouZivany v soucasné
dobé v oblasti rizeni dodavatelskych retézc.

4.1 Benchmarking

Benchmarking je systematicky proces srovnavani a méreni produktd, procest a
metod vlastni organizace s témi, se kterymi se podnik chce srovnavat, a to za tce-
lem zlepSeni vlastnich aktivit. Tuto metodu lze pouZit i pro srovnavani dodavatel-
skych retézct.

Dodavatelsky retézec se mliZze srovnavat s obdobnymi dodavatelskymi retézci v re-
gionu ¢i vétSim tzemnim celku, ale vhodnéjsi je srovnavat se vZdy s témi nejlep-
$imi, a to jak v celostatnim, pripadné i v mezinarodnim méritku. Srovnani je mozné
v riznych oblastech, napriklad v logistickych procesech, strategiich atd. Problé-
mem je ziskat potrebné tidaje od ostatnich subjektt. To umoziiuji za Uplatu jiné or-
ganizace, které potiebné udaje shromazd'uji, ale umoZnuji srovnani se jen s primeé-
rem skupiny téch nejlepSich dodavatelskych retézcti, nikoliv s nékterym konkrét-
nim (hledisko utajeni dat). Srovnavany dodavatelsky retézec ma pak informace,
v kterych ukazatelich a o kolik procent zaostava vici vybérovému souboru a na-

sledné mohou byt provadéna ucinna opatreni ke zlepsSeni.

Kromé tohoto externiho benchmarkingu existuje jesté interni benchmarking, kdy
jsou porovnavany vybrané ukazatele v ramci dil¢ich ¢asti jednoho dodavatelského
retézce. Zde jsou vétSinou k dispozici vSechny potiebné udaje.

51



4 VYBRANE TECHNOLOGIE A METODY PRO RIZENI DODAVATELSKEHO RETEZCE

4.2 Metoda analyzy a syntézy dodavatelského
retézce

Tato metoda je vhodna jak pro zkoumani vybraného podniku, tak pro zkoumani
celého dodavatelského retézce. Probiha v nasledujicich fazich:

1. Analyza soucasného stavu:
- vychazet ze strategie podniku a podnikovych cil{,

- vymezit hranice logistického systému (podnik, cely retézec nebo jen
jeho cast),

- shromazdit a vyhodnotit vstupni informace, seznamit se se soucasnym
fungovanim systému, jeho vyhodami a nedostatky. Vyhledat 1zka mista.

- odpovédét na otazku: ,Co se stane, kdyz?“ a formulovat vice variant
zlepSeni.

2. Syntéza, navrh lepsSiho reSeni:

Vybér optimalni varianty strategické koncepce.

Podrobnéjsi rozpracovani vybrané varianty, jeji upresnéni, doplnéni in-
formaci.

Realizace.

Rutinni provoz.

V ramci zkoumani dodavatelského retézce jako celku je mozné zamérit se napri-
klad na:

e porovnani vlastnich vyrobki s konkuren¢nimi,

e vymezeni fetézce jeho pocatkem a koncem (zdkaznik) a posouzeni, zda je
mozné nékteré clanky vynechat nebo vymeénit a zkratit tak vzdalenosti v re-
tézci, snizit uhlikovou stopu aj.,

e piidavani hodnoty jednotlivymi ¢lanky retézce, posouzeni moZnosti vylou-
¢eni nékterych clanki z retézce, jestlize pridavaji malou nebo zadnou hod-
notu k rozpracovanému vyrobku.

Z pohledu pridané hodnoty musi mit kazdy ¢lanek v retézci svoji funkci a ucel, je-
diné tak lze zdivodnit nutnost jeho existence. Néktery ¢lanek vytvari hlavni hod-
notu pro zakaznika (vyroba), logistické ¢innosti tuto hodnotu mohou zvysit.
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Ptidana hodnota se miiZe projevit jako:
e piidana hodnota formy (baleni),
e piidana hodnota mista (doprava bliZe k zakaznikovi),
¢ piidana hodnota ¢asu (dodani vyrobku v ¢ase, poZadovaném zdkaznikem).

Plati pritom, Ze neefektivni neni ten dodavatelsky retézec, ktery je dlouhy a ma vice
¢lankd, ale ten, ktery ma zbytecné clanky, provadeéjici zbytecné operace bez pridané
hodnoty.

4.3 SCOR model

SCOR model je urcen pro rizeni celého dodavatelského retézce, nikoli jen pro jeden
jeho dil¢i clanek. Je vyuZivan k popsani procesti a vztahli v dodavatelském tetézci
zplisobem, umoziujicim srovnani mezi riznymi podniky (benchmarking), doporu-
Cuje nejvhodnéjsi zptisob provedeni, stanovuje nejvhodné;jsi kontrolni ukazatele,
poskytuje srovnatelné udaje se skupinou podobnych podnikl pro potieby ben-
chmarkingu. Vyhodou tohoto SCOR modelu je, Ze 1ze pouZit standardizovany po-
stup pro jeho realizaci, naproti tomu vsak je jeho uplatnéni pomérné sloZité, jelikoz
se tyka celého dodavatelského retézce.

Ve SCOR modelu existuje 5 zakladnich procesu, kterymi lze popsat jakoukoliv ¢in-
nost ve Ctytech zadkladnich trovnich. Prvni troven zahrnuje pouze hlavni procesy,
tj.:

e PLAN P (Plan)

e ZDROJ S (Source)
e UDELAT M (Make)
e DODAT D (Deliver)

e NAVRAT R (Return)

Hlavni procesy se pak dale ¢leni. Pro planovani je to napr. planovat dodavatelsky
Fetézec, planovat zdroje, planovat vyrobu apod. Obdobné probiha podrobné;jsi cle-
néni na tfeti trovni. Ctvrta Grovei je podniky uplatiiovana dle konkrétnich podmi-
nek, neni predepsana.

SCOR model umoZiiuje znazornit jednoduse i slozité procesy, probihajici na riiz-
nych kontinentech. Pro svoji slozitost je pouZivan jen ve velkych podnicich, a to
specializovanymi pracovniky.
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4.4 Just-in-Time (JIT)

Princip technologie Just-in-Time spociva v uspokojovani potieby po urcitém mate-
ridlu ve vyrobé nebo po urcitém zbozi v distribu¢nim c¢lanku jeho dodavanim
v presné dohodnutych a dodrZovanych terminech podle potieby odebirajiciho
clanku. Jsou dodavana mald mnoZstvi v co mozna nejpozdéjsSim okamziku a do-
davky jsou velmi casté, i nékolikrat v priibéhu dne. Odbératel je ptitom ridicim
¢lankem, kterému se musi dodavatel prizplisobit co do pruzné reakce na objed-
navku a musi garantovat kvalitu doddvaného materialu ¢i zboZi. Dodavatel by rov-
néz mél vytvaret takové manipulac¢ni jednotky, které budou u odbératele hladce
bez zbytecnych prostojl a zbyte¢né manipulace prochazet vSemi misty manipulac-
nich operaci. Velmi diileZité je rovnéz efektivni sdileni informaci mezi jednotlivymi
¢lanky pro zajisténi plynulosti materidlovych tokd.

4.5 Kanban

Zakladnim informacnim nosi¢em v tomto systému jsou kanbanové karty, plnici
funkci objednavek a priivodek. Je jich k dispozici jen urcité mnozstvi, odpovidajici
povolené Urovni zasob rozpracovanych dilii a vyrobki a taktu vyrobni linky. Pra-
covisté, kterému dochazi zasoba urcitého druhu materialu, odesle kanbanovou
kartu spolu s prepravnim prostfedkem (prepravkou, prepravni bednou apod.) pra-
covisti, které tyto soucasti dodava. Toto pracovisté pirepravni prostiedek naplni a
vrati objednateli. Objednaci mnoZstvi obvykle odpovidaji velikosti standardizova-
ného prepravniho prostiedku.

4.6 Teorie omezeni (TOC - Theory of Constraints)

Tento koncept je zaloZen na optimalizaci vyrobnich tokd cestou maximalniho vyu-
zivani kapacit uzkoprofilovych pracovist, tzv. bottlenecks (izkych hrdel). Redukuji
se priibéZné doby zpracovani a zvysuje se priichodnost vyrobniho systému, vyuZiti
kapacit neni prvoradé. Nema smysl, aby nevyuzita pracovisté vyrabéla vice, kdyz
uzka hrdla vic nezvladnou. To by prispivalo jen ke zvySeni zdsob rozpracované vy-
roby.

Zakladni klicové mySlenky Teorie omezeni lze vyjadrit nasledujicimi tvrzenimi:
e Kazdy realny systém v sobé zahrnuje minimalné jedno uzké misto - omezeni.

e Kdyby v systému Zadné uzké misto nebylo, pak by systém (podnik) dosaho-
val svého cile neomezenou rychlosti a v neomezeném mnoZstvi.

¢ Pokud omezeni brani systému v dosahovani vyssich urovni svého cile, pak je
nutné omezeni ridit.
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¢ Omezeni urcuje vystup systému, at uzZ o tom management podniku vi, ¢i ni-
koli.

Tak jako pevnost retézu je urcena pevnosti nejslabsiho ¢lanku, i vykonnost systému
je urcena nejslabsSim clankem (izkym mistem), takze klicovy vyznam ma zamérit
se na posileni nejslabsiho ¢lanku. Samoziejmé s kazdym posilenim nebo odstrané-
nim nejslabsiho ¢lanku se objevi dal$i omezeni na jiném misté, a tak posilovani uz-
kych mist vlastné nikdy nekon¢i.

Zplisob reSeni problémi (doby vyrobniho cyklu a objemu nedokoncené vyroby)
miiZe byt provadén téZ pomoci metody Drum-Buffer-Rope.

Drum (buben) je izké misto v retézci, které urcuje takt vyroby (analogie s bubnem,
ktery udava takt pri pochodu).

Pokud alespon jeden z dilii findlniho vyrobku prochazi pti vyrobé nejuzsim mistem,

nelze takovych findlnich vyrobkil dodat vice, nez nejuzsi misto dovoli. Nema smysl
uvolnovat do vyroby vice nebo méné materialu, nez kolik projde izkym mistem.

Buffer (naraznik) vychazi z toho, Ze uzké misto musi pracovat nepietrzité, kazda
minuta ztracena v uzkém misté systému je nenahraditelna. Uzké misto musi byt
chranéno pred ,vyhladovénim“ vhodné dimenzovanou zasobou (naraznikem).

Rope (lano) znamena, Ze je dilezité, za jak dlouho se tok materidlu dostane od
mista skladovani k izkému mistu. Tato doba (lano) je urcujici pro uvolovani ma-
teridlu do vyroby. Doba toku materiadlu k izkému mistu musi byt tak nastavena, aby
se naraznik pred uzkym mistem nikdy nevyprazdnil, ale také nebyl priliS preplnén.

Systém rizeni je tedy zaméren na ochranu uzkych mist ve vyrobé pomoci tizeni za-
sob (buffers), rizeni strategického mista (drum) a véasného uvoliiovani zakazek do
vyroby (rope) na zakladé kapacity strategického mista. Nicméné TOC je tak do jisté
miry v rozporu s technologii Just-in-Time, protoze vyZaduje urcitou zasobu pred
uzkym mistem.

4.7 Metoda ABC

Analyza ABC je zaloZena na tzv. Paretoveé zakonitosti, ktera rika, Ze velmi casto vy-
plyva 80 % dtsledki pouze z 20 % vSech moZnych pricin (pravidlo 80/20). V logis-
tice se analyza ABC pouziva napft. pro nastaveni frekvence a zptisobu dodavek, pro
optimalizaci rozloZeni poloZek ve skladu, nastaveni dodacich lhiit pro dodavatele a
zakazniky apod. Identifikaci a peclivym rizenim skupiny A (pribliZné 20 % poloZek)
dosdhneme pozadovanych vysledkii za cely soubor.
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Analyza ABC rozdéluje obchodovany nebo vyrabény sortiment zpravidla do trech
zakladnich skupin (A, B, C) nejcastéji podle podilu jednotlivych poloZek na celko-
vém obratu za sledované obdobi ve finan¢nim vyjadreni. Podily jednotlivych sku-
pin jsou pfitom obvykle nastaveny takto: 80 % roc¢niho obratu pro skupinu A, 15 %
ro¢niho obratu pro skupinu B a 5 % ro¢ntho obratu pro skupinu C.

4.8 Planovani vyrobnich zdroji (MRP-I)

Tato metoda je zamérena spiSe na rizeni zasob nez na rizeni v pribéhu vyroby. Je
zaloZena na objednavani presného mnozstvi materialu, potrebného ve vyrobé pro
urcity pocet vyrobki v urcitém case. Vychazi se z planu vyroby podle objednavek a
potirebné mnozstvi vSech dild a soucastek je spocteno dle pocitacového programu.
Pritom se bere v ivahu i stav disponibilnich zasob. Cilem je snizit zasoby potreb-
nych poloZek na co nejnizsi tiroverii. Je to planovani zpétné, od terminu dodani zbozi
zakaznikovi se stanovuje termin zahajeni vyroby.

4.9 Planovani vyrobnich zdrojt (MRP-II)

Oproti predchozimu systému MRP-I pocita tento systém nejen potiebné mnozstvi
materidlu pro planovanou vyrobu, ale i vyuziti vyrobnich kapacit (strojt, lidi). Ne-
vyhodou je, stejné jako i u systému MRP-I, Ze pti zméné poZadavki od zdkazniki se
musi vSe znovu preplanovat.

4.10 Planovani podnikovych zdroji (ERP)

Do spolec¢né databdaze jsou napojeny kromé vyroby i dalsi souvisejici oblasti, tj. ob-
chod, marketing, distribuce, technologie, finance, Gcetnictvi, fizeni lidskych zdroji
aj. Je to komplexni softwarovy balik, umoznujici efektivné ridit podnikové zdroje
(finan¢ni zdroje, investi¢ni majetek, zasoby, pracovni sily aj.). Zakladnim predpo-
kladem je unifikovana databaze k ukladani dat, kterou pak vyuZzivaji konkrétni mo-
duly. Potiebné informace se ziskavaji v readlném case. K planovani se pouZivaji pod-
nikové informacni systémy (napt. SAP R/3, Microsoft Dynamics AX apod.).

4.11 Six Sigma

Tento koncept vzniknul v podniku Motorola na konci minulého stoleti. Vychazi ze
statistického vyhodnocovani kvality vyrobki a zjisStuje se pocet vad na milion pri-
leZitosti (DPMO, Defects Per Million Opportunities), resp. poCet ppm (parts per
million), tj. pocet vadnych ¢asti z milionu vyrobenych kust. Veli¢ina sigma vyja-
diuje smérodatnou odchylku mérené Casti vyrabéného vyrobku. Pfi normalnim
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rozdéleni Cetnosti plati, Ze v ramci odchylek +6 sigma je spravnych vyrobki
99,73 % a zbytek tvori nevyhovujici vyrobky, tj. 0,27 %, resp. 2 700 ppm. Efektivita
je mérena jako pocet vhodnych vyrobki k celkovému poctu vyrobkd.

Cilem metody Six Sigma je dosahnout kvality vyroby na tirovni 99,9997 %, tj. pouze
3,4 vadnych vyrobkil na milion vyrobenych kusti. Dosahuje se toho nejen soustav-
nou kontrolou vyrobkd, ale predevsim presnym dodrZovanim vyrobnich postup,
Skolenim pracovnikd, kvalitou potfebného materialu apod.

4.12 Stihla vyroba

Stihla vyroba znamena vyrabét vice s men$im mnoZstvim zdroj. Princip $tihlé vy-
roby spociva v pruzné reakci na pozadavky zakaznika a poptavku, ktera je fizena
decentralizované, prostirednictvim flexibilnich pracovnich tymu. Kazdy zaméstna-
nec ma vysokou odpovédnost za kvalitu a priibéh vyroby. Pri zjisténi chyby ma
pravo vyrobu pirerusit (pasova vyroba). Stihla vyroba neni samostatna metoda, ale
soubor metod. VyuZiva se predevSim tazny princip a je snaha odstranit vSechny
ztraty z vyroby (tzv. MUDA, kterych je identifikovano celkem 8).

Shrnuti kapitoly

Za zakladni metodu pro potieby fizeni dodavatelskych retézct 1ze povazovat me-
todu analyzy a syntézy. Aby bylo moZné néco zlepsit, je tifeba nejprve provést ana-
lyzu soucasného stavu a na jejim zakladé pak navrhnout syntézu, nové reSeni. Tato
dvojdilnd metoda se v praxi dopliiuje dalSimi metodami, u vSech je hlavnim cilem
najit vyhodnéjsi feseni, neZ existuje v soucasnosti a toto feSeni pak na urcitou dobu
standardizovat. Pri rizeni dodavatelského retézce se osvédcila metoda ben-
chmarkingu, Just-in-time, Kanban, Teorie ometeni, metoda ABC, metoda planovani
vyrobnich zdroji MRP-I1 a MRP-II i metoda planovani podnikovych zdrojt (ERP),
stejné tak jako Six Sigma nebo zavadéni stihlé vyroby. Ne vSechny uvedené metody
lze ale zavadét vSude, zaleZi predevSim na charakteru vyroby a pristupu ma-
nagementu k jejich zavadéni a vyuZzivani.

Otazky

1. V¢em jsou jednotlivé technologie a metody vyznamné pro fizeni dodavatel-
skych retézci?

2. Které metody a technologie lze potencialné vzajemné kombinovat?
3. Jaké jsou mozné rizikové faktory implementace jednotlivych technologii a

metod?
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4. Co je cilem uplatnéni logistickych technologii a metod v dodavatelskych re-
tézcich?

5. Je Zadouci implementovat soubézné vice dostupnych technologii v témze do-
davatelském retézci najednou?
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5 Rizeni vztaht s dodavateli

Cile kapitoly
e Pojeti vytvareni partnerskych vztahti v dodavatelskych retézcich.

e Normy jakosti v oblasti fizeni vztahi s dodavateli.

e Tvorba systému hodnoceni dodavateli.

5.1 Uloha nakupu v organizacich

Nakup je proces, ve kterém nakupujici (odbératelé) ziskavaji pro ucely dalSiho vy-
uziti hmotné vyrobky, sluzby, informace aj. Hlavni funkci nakupu je systematické
zabezpecovani surovin, material{, sluZeb a informaci tak, aby byly plnény vSechny
pozadavky nakupujicich z hlediska mnozZstvi, jakosti, termind, struktury a mista
dodani.

Dnes se zejména ve velkych podnicich a nadnarodnich korporacich prosazuje trend
soustiedit se pouze na strategické aktivity (marketing, vyvoj, management jakosti,
montaz, prodej, ptipadné servis) a ostatni (napf. vyrobu dil¢ich komponenti) sveé-
Fovat organizacim, od kterych je potom nakupuji. Tyto ¢innosti jsou vytlacovany do
mist, kde jsou zaruceny nizs$i naklady (vétSinou méné rozvinuté zemé). Zaroven tim
nartlista pocet moznych dodavatelli a roste i objem nakupovanych poloZek na cel-
kovych nakladech vyrobku.

5.2 Vytvareni partnerstvi s dodavateli

Partnerstvi je vyssi forma spoluprace dvou nebo vice subjekti na spole¢ném dile,
ve kterém vystupuji oba jako rovnocenné subjekty (pro uzsi spolupraci dvou part-
nerli vdodavatelském tetézci se pouziva téz nazev Supply Chain Collaboration).
Tyto subjekty uzaviraji dohodu o spolupraci na delsi dobu (vice jak 1 rok) a spolu-

vvvvv

vztazich.
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Mezi nezbytné piredpoklady vzniku partnerstvi patfi nejen vhodné obchodni a vy-
robni podminky, ale predevsim vzajemnda diivéra a ochota ke sdileni informaci.
Vznik skutecného partnerstvi mezi clanky retézce vSak byva kritickym problémem,
jelikoZ mnohé podniky se obavaji pravé sdileni informaci a jejich moZného zneuziti.
Je samozriejmé, Ze partneri musi byt rovnéz ochotni nést spolec¢né i rizika vyplyva-
jici z jejich vzajemné spoluprace. Predpokladem kvalitniho partnerstvi v ramci do-
davatelskych retézcl musi byt i ochota spolupracovat pii reSeni problémd, které
by mohly ohrozit vykonnost celého systému.

Tabulka 5.1 OdliSnosti tradi¢niho nakupu a managementu partnerstvi
s dodavateli

Hledisko Tradi¢ni nakup Partnerstvi
s dodavateli
Vzajemny vztah Vysoky podil nedlivéry | Vztah vzajemné dlivéry

Doba trvani vztahu

Velmi kratka

Relativné dlouha

Metody zabezpecovani
jakosti dodavek

Odvozené od ovérovani
shody

Pristupy zaloZené na
prevenci

Komunikace s dodavateli

Casto formalni, zaloZena
na kontrole smluv a
piredpisti

Systematicka, zaloZena
na sdileni nejlepsich
praktik

Pocet dodavatela

Velky

Redukovany, ale peclivé
vybrany pocet
dodavatelti

Strategie pristupu
k dodavatellim

Odvozena od rizeni
napravnych opatreni

Odvozena od rizeni
vztaht a procest

Hlavni rozhodovaci Cena Uplné naklady
kritérium odbératele zasobovani
Duiraz na kvalitu Dodavek Vztahi

Zdroj: Nenadal (2006)

Mezi zadsadni vyhody partnerstvi s dodavateli patii zejména:

1. Odbératel nabizi dlouhodobé kontrakty.

2. Dodavatelé jsou ochotni vynakladat zdroje na rozvoj vyrabénych produkti
i vlastnich zaméstnancu.

3. Neni nutné vénovat tolik ¢asu a energie na vyhledavani novych odbérateld.
4. Snizi se variabilita hodnot znaki jakosti dodavek.

5. Vznikne pevny ramec strategického partnerstvi.
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5.3 Normy jakosti a partnerstvi s dodavateli

V CSN EN ISO 9001, ktera je zaméfena na management jakosti a preferuje jakost
dodavaného materialu, neni vénovana zadna pozornost vztahiim mezi dodavateli a
odbérateli. V popredi zajmu je pouze vysledna jakost dodavek.

CSN EN ISO 9004. Ta jiz obsahuje samostatny ¢lanek, nazvany ,Dodavatelé a part-
nerstvi“. Na podporu usnadnéni komunikace ma management vytvaret vztahy s do-
davateli a partnery s cilem zlepSovani efektivnosti a ¢innosti procest, které vytva-
reji hodnotu. Organizace maji radu prileZitosti, jak zvySit hodnotu spolupraci se
svymi dodavateli a partnery, napft. pri:

e optimalizaci poctu dodavateli a partnert,

e vytvareni obousmérné komunikace na vhodnych drovnich v obou organiza-
cich pro usnadnéni rychlého reseni problémt a pro predchazeni zpozdénim
a sporim,

¢ monitorovani schopnosti dodavatelii dodavat shodné produkty s cilem elimi-
novat nadbyte¢né ovérovani,

e povzbuzovani dodavateld, aby uplatniovali programy pro neustalé zlepSovani
vykonnosti a aby se ztcastnili spole¢nych iniciativ pro zlepSovani,

e vyhodnocovani, uznavani a odménovani dsili a ispéchii dodavatelt a part-
nerd.

5.4 Strategie vztahi s dodavateli

Tvorba strategie podniku musi také deklarovat zakladni principy dlouhodobé spo-
luprace se svymi dodavateli, predevSim pak resit otdzku vylucného dodavatele
nebo Sirsi dodavatelské struktury (zde je minimalizace rizika preruSeni dodavek,
konkuren¢ni prostiredi mize tlacit na sniZeni cen, zvySuje se Sance na vybér sku-
tecné nejschopnéjSiho dodavatele). Trendem soucasnosti je vSak mit méné doda-
vatelq, ktefi jsou ale spolehlivi, provéreni a vyhovuji ndkupnim standardiim odbé-
ratele. Tim se zjednodusi komunikace, snizuji se naklady na audity u dodavatelq,
navazuje se dlouhodoby vztah, sniZuje se pravdépodobnost variability dodavek
atd.

DileZitou soucasti strategie vztahli s dodavateli je i poskytovani technické pomoci
dodavateltim. Technickou pomoci se pfitom rozumi jakakoliv aktivita odbératele,
ktery ji realizuje na své vlastni nalady s cilem pomoci vyresit problém nebo slabé
misto u dodavatele. Jedna se naptiklad o zapijceni technickych systémfi, napt. mé-
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fici techniky, spoluicast na investi¢nich programech, predevsim do technologic-
kych inovaci, konzultace pti zavadéni environmentalnich manazerskych systémd,
systému bezpecnosti informaci, systéma bezpecnosti a ochrany zdravi aj. Jde
vlastné o sdileni vlastniho know-how bez navaznych finan¢nich naroki.

Jde vSak i o provazanost napft. se systémy Just-in-Time. V nékterych (zejména ja-
ponskych) podnicich velikost dopravnich davek mize klesnout az na jeden kus
s presnosti dodavek na minuty, v Evropé je systém ponékud svobodnéjsi, dodavky
jen v mensSich davkach a v hodinovych ¢i dvouhodinovych intervalech.

5.5 Pozadavky na dodavatele

PoZadavky na dodavatele je moZné definovat ve tiech zakladnich skupinach:
1. PoZadavky na vlastni dodavané produkty.
2. PoZadavky na procesy a systémy.
3. PoZadavky na dalsi sluzby a ¢innosti spojené s dodavkami.

Nejlépe byvaji konkretizovany pozadavky na jednoznacné druhy materialu, jako
jsou Srouby, elektronické soucastky apod. Jsou totiZ vétSinou definovany podle no-
rem. U slozitych finalnich vyrobkd, jako jsou stroje, zarizeni, elektrospotiebice, je
velké mnoZstvi parametrd, z nichZ mnohé jsou neméritelné znaky jakosti. Obdobné
tézko definovatelné jsou i nékteré sluzby, kde je mnoho znakd, které Ize jen obtizné
kvantifikovat.

Mezi deklarované pozadavky je vhodné zaradit:
e Uplny vycet hodnoty znaki jakosti (pokud mozZno méritelnych),
e Casové obdobi platnosti téchto znakdi,
e postupy méreni a testovani produktg,
¢ definovani kritéria prijatelnosti dodavek,
¢ terminy dodani,
¢ ocekavané maximalni naklady.
Z hlediska procesti by mély byt do pozadavki zarazeny nasledujici pozadavky:
e poZadavky na systémy managementu jakosti,

e poZadavky na zptsobilost procesii u dodavateld,
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druhy ptejimacich planf,
odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti zabezpecovani jakosti dodavek,
zpusoby komunikace s dodavateli,

rozsah povinné vedenych a udrzovanych zdznami, vcetné doby uchovani
téchto zdznamu,

poZadavky na obaly, zptisob piepravy a skladovani,

pozadavky na certifikaci treti stranou.

Jasnym deklarovanim pozadavki ze strany odbératele smérem k dodavateli je
moZné se vyhnout velkému procentu reklamaci v diisledku nenaplnéni poZadova-
nych znaki dodaného materidlu, zbozi ¢i sluzby. Navic nejasné a neuplné poza-
davky vyZaduji dodatecné konzultace mezi pracovniky odbératele a dodavatele a
tim zvySuji na obou stranach logistické naklady.

5.6

Hodnoceni a vybér vhodnych dodavateli

Norma CSN EN ISO 9004 doporucuje:

hodnotit zkuSenosti dodavatele,
kontrolovat jakost dodavanych produkt,

provadét audity systémi managementu u dodavatelli a schopnost poskyto-
vat poZadované produkty efektivné a podle ¢asového harmonogramu,

provérovat financni schopnosti dodavatele,
provétovat zpisobilost dodavatele poskytovat sluzbu, instalaci aj.
zjisStovat logistickou zptsobilost dodavatele,

brat v ivahu postaveni dodavatele na verejnosti, jeho vnimani ve spolecnosti.
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5 RIZENI VZTAHU S DODAVATELI

Tabulka 5.2 Struktura hodnoceni dodavateli (priklad)

Oblast . | Otazka
hodnoceni
Jak miiZete zabezpecit, Ze nase objednavky budou feseny bez
vad a rychle?
Jaky je rozsah neshod pfri zpracovani objednavek ve vasi
Jakost, organizaci?
spolehlivost | Jste schopni spolupracovat s nasi organizaci pti zlepSovani
svych procesti?
Jste drZiteli certifikatu systému managementu jakosti podle
ISO 90017
Jaké procento svych produktti a sluzeb dodavate vcas?
Dodavani Jak jste zainteresovani na neustalém sniZovani nakladi?
Jak rychle jste schopni vyhovét poZadavkiim na zmény?
Jaky je vas proces prijimani a zpracovani objednavek,
Servis Jaké formy podpory jste schopni poskytnout po dodani svych
produkti?
Pistup Je vaSe organizace schopna zpracovavat objednavky a faktury
., elektronicky?
k technologiim N . . A o
Jak vaSe organizace reaguje na trendy ve vyvoji technologii?
Zivotni Uplatnujete interni recyklaci materiali?
prostredi Jsou VasSe obaly recyklovatelné nebo pouZzitelné vicekrat?
a bezpecnost
Naklady Sledujete vydaje vztahujici se k jakosti?
a ceny Sledujete efektivnost a u¢innost svych projektil zlepSovani?

Zdroj: vlastni zpracovani

Dal$i mozna Kkritéria pro hodnoceni dodavateli mohou byt:

e rozsah neshod v dodavkach v minulém obdobi,

e nabizena cena,

e doba dodani,

¢ rozsah dodatec¢nych sluZzeb,

e pruznost reakce na podnéty odbératelq,

e finan¢ni zdravi dodavatele,

e vzdalenost dodavatele,

¢ podil dodavatele na trhu a jeho image,

¢ environmentalni uvédomélost aj.
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¢ Uplné naklady nakupu (ty jsou tvoieny nabizenou cenou a dodatecnymi na-
klady odbératele k realizaci dané dodavky, tj. napr. naklady na vybérové ri-
zeni, naklady na ovérovani shody dodavek, naklady na dopravu, manipulaci,
skladovani, naklady na tridéni a prepracovani neshodnych ¢asti, dovozni clo
apod.).

JestliZe byl dodavatel zavazné vybran, je tfeba v prvni fazi zahdjit systematickou
komunikaci smérujici k hladkému zahajeni a plynulému a bezproblémovému pri-
béhu vzajemné spoluprace, tj. zejména:

1. Oznamenti vysledku vybérového tizeni.

2. Definovani vSech poZadavki na budouci dodavky a upresiiovani detailti.
3. Nameéty, tykajici se pripadné technické pomoci.

4. Vyjasnéni vSech podminek, které budou zahrnuty do smlouvy.

5. Stanoveni podminek pro béZnou komunikaci po uzavieni smlouvy.

5.7 Audity a certifikace dodavatelii

Audity dodavatelt

Audit je dle CSN EN ISO 9000: systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro
ziskani diikazu a pro jeho objektivni hodnocenti s cilem stanovit rozsah, v némz jsou
splnéna kritéria. Audit ma byt nezavisly, to znamena, Ze UCastnici auditu nesmi byt
zavisli na provérovaném procesu nebo vyrobku. Byvaji to bud’ najati auditori, nebo
pracovnici odbératelské organizace. Na zavér pak konstatuji, zda dodavatel splnil
¢i nesplnil poZadavky, stanovené kritérii auditu. Tato kritéria si stanovuje bud’ od-
bératel sam, nebo jsou ddna obecné respektovanymi normami.

Vysledkem auditu je schvaleni dodavatele, podminecné schvaleni dodavatele, nebo
jeho neschvalent.

Audit by se mél vzdy tykat:

1. Vedeni podniku - strategické procesy managementu jakosti, odpovédnost
vedeni, lidské zdroje apod.

2. Vyrobku a procesu - operativni rizeni, ovérovani shody, fizeni méricich za-
rizeni apod.

Audit miZe byt externi nebo interni. Toto ¢lenéni nevyplyva z toho, kdo audit vy-
konava, ale kdo predevsim audity vyuZiva (samotna organizace nebo i jiné).
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5 RIZENI VZTAHU S DODAVATELI

Auditorské ¢innosti dodavatele vyzaduji:
¢ sbér a analyzu dat o provéirovanych procesech,
e porovnani dokumentovanych postupti s redlnym stavem,
e formulace vysledki auditu.

Certifikace dodavatelii

Soucasti vétsiny programu partnerstvi s dodavateli je certifikace dodavatelti. Cer-
tifikace je z latinského slova ,certum facire, tj. dosahnout ujisténi.

Certifikace je Cinnost treti strany prokazujici dosazeni primérené diivéry v to, Ze
predmeét certifikace je ve shodé s predepsanymi normativnimi dokumenty.

Certifikace treti stranou probiha prostirednictvim nezavislého certifikacniho or-
ganu, ktery je akreditovan narodnim akreditacnim organem. V Ceské republice je
to Cesky institut pro akreditaci.

Certifikace maji obvykle platnost 3 roky a jsou deklaraci divéry ve schopnosti do-
davajici organizace. Maji univerzalni platnost a Ize se jimi prokazat pri jednani s ja-
kymkoliv odbératelem.

Certifikace druhou stranou je certifikace realizovana primo odbératelem. Nékte-
rym odbérateliim totiZ certifikace treti stranou z néjakého divodu nevyhovuje, a
proto voli radéji certifikaci u dodavatele, kterou zajiSt'uji vlastni zaméstnanci od-
bératele. V tomto pripadé vSak vétSinou nejde o pravidelny proces, ale o jednora-
zovou certifikaci platnou po dobu nasledné spoluprace bez omezeni. Nicméné je
mozné nastavit i rezim pravidelnych certifikaci dodavatele odbératelem. Certifi-
katy vydané druhou stranou nemaji univerzalni platnost, plati jen ve vzajemném
vztahu. Neplati Zadné zavazné predpisy.

Autocertifikace je v Evropé je méné rozsirena, spiSe ji vyuzivaji podniky v USA.
Predpoklada se dlivéra odbératele v etické chovani a schopnosti dodavatele, jakoZ
i jeho motivace k dlouhodobym kontraktiim. Je to obdoba jako sebehodnoceni do-
davatelti.

5.8 Ovérovani shody dodavek

Pod ovéirovanim shody dodavek je treba chapat proces, vijehoZ rdmci obchodni
partnefi (odbératel, dodavatel) potvrzuji na zakladé objektivnich dikazd, Ze speci-
fikované pozadavky na dodavky byly nebo nebyly splnény.

Odbératel tradi¢né podrobi vstupni dodavku kontrole na mnoZstvi a jakost. Je vSak
téZ mozné, Ze tuto kontrolu provede sam dodavatel téSné pred expedici svych vy-
robki a poskytne odbérateli zdznamy o provedené kontrole.
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Cilem by mélo byt, aby jak dodavatel, tak odbératel neprovadéli stejnou kontrolu,
jelikoZ jsou tim zbytec¢né navySovany naklady realizace nakupni operace. Ve fungu-
jicich partnerskych vztazich v dodavatelském retézci by mélo byt soustiedéno té-
Zisté kontroly na dodavatele a odbératel by mél délat jen nahodné kontroly, part-
nerstvi by mélo umoznit vzajemnou diivéru v zajisténi provedenych kontrol.

Vsechny vysledky pravidelnych i nepravidelnych kontrol by mély byt dodavateltim
sdéleny. Dodavatel by mél ziskat informaci, v ¢em je s nimi odbératel spokojen a
zejména, v Cem je nespokojen. To zvySuje motivaci dodavatel ke zlepSovani jejich
Cinnosti. Problémy je vhodné reSit vcas a vénovat se prevenci jejich vzniku, nikoli
resit problémy az v okamziku, kdy ohrozi chod podniku nebo kdyZ se odbératel
rozhodne dodavatele zménit.

5.9 E-procurement

E-procurement neboli elektronické opatiovani se pouziva predevsim pro rizeni
vztahu mezi dodavatelem surovin a vyrobcem. E-procurement mize byt organizo-
van riiznymi zpusoby, které se mohou postupné rozsifovat, a to v nasledujicich
stupnich:

e Tradi¢ni retézcové propojeni dodavatel-odbératel (One-to-One), kde se vedle
tradi¢nich zptisobu komunikace (napf. telefon, osobni rozhovor s obchodnim
zastupcem apod.) stale vice vyuziva elektronickd posta nebo EDI (Electronic
Data Interchange). Jedna se o pevné a osvédcené vztahy mezi dodavateli a
vyrabéjicimi podniky nebo obchodnimi organizacemi.

e Novéjsi nakupni vztahy se uskutecnuji prostrednictvim internetu. Takovato
komunikac¢ni infrastruktura miiZze mit formu:

- hvézdy (vztah One-to-Many);

- sité (vztah Many-to-Many), ve které jsou kromé dodavatelli a odbéra-
teli zapojeni i rizni jejich partneti (napi. Application Service Provider,
ASP), poskytovatelé logistickych sluzeb - speditéri, 3PL, 4PL, celnice,
pojistovny, poradenské kancelare aj.); jejich technologie (hardware a
software jsou on-line propojeny pies internet;

- nakupt a opatfovani pies elektronicka trzisté a portaly; tyto slouzi pro
pirimé nakupovani informaci, produktli nebo sluzeb; podle druhu trzisté
se jedna o verejné, otevirené nebo uzavirené nabidkové soutéze a aukce;
provozovateli trzist a portali jsou bud’ primo nakupujici velké podniky,
nebo nezavisli (neutralni) provozovatelé (vztah Many-to-One-to-
Many).

Vsiti spolupracujicich partnerti v dodavatelském tetézci (Collaborative Ma-
nagement) je narocné personalné a technologicky koordinovat jejich soucinnost.
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5 RIZENI VZTAHU S DODAVATELI

Tuto spolupraci zajisStuje bud’ klicovy ¢lanek (zpravidla nejvétsi a nejsilnéjsi ¢clanek
sité), nebo vSemi uznavany, sit integrujici partner, napt. poskytovatel logistickych
sluZeb.

E-procurement v SirSim pojeti zahrnuje nejen nakup a logistiku, ale digitalizuje
i dalsi procesy, napt. marketing na ndkupnich trzich, priizkum ndkupnich trht, vy-
bér dodavateld, pripravu a formulaci nakupnich a jinych smluv, hodnoceni bonity
dodavatelti, objednavky, sledovani stavu zakazky ve vlastnim podniku, u dodava-
teld a u ostatnich partnert.

Nejvys$im stupném integrace dodavatelskych retézcli v rdmci E-procurementu je
propojeni podnikovych informacnich systémt klicového dodavatele a odbératel-
ského podniku, a to v redlném case. Mezi partnery dochazi k vyméné predikci po-
ptavky a plant, informaci o disponibilité vyrobkt a sluzeb, pokynt k baleni na ex-
pedici, potvrzeni objednavek, hlaseni o stavu objednavek, aZ po elektronické zucto-
vani a platbu e-faktur.

Shrnuti kapitoly

Uspésna spoluprace s dodavateli musi byt zaloZena na vzajemné diivéie a tu je
nutné vytvaret postupné. Od diivéjsiho zpisobu nakupu, kdy cilem bylo ziskat vy-
hodu nad druhym ucastnikem akce, se prechazi k dlouhodobému partnerstvi mezi
dodavateli a odbérateli a k vytvareni vztaht vzajemné divéry, z ¢ehoZ budou pro-
fitovat obé strany. Projevuje se to napriklad tim, Ze klicovy ¢lanek poskytuje urcité
know-how svym dodavateliim, aby tito mohli odesilat jiZ vhodné upravené do-
davky a podobné. Nezbytnou soucasti vytvareni téchto partnerskych vztahi je i vy-
bér a hodnoceni vhodnych dodavatelii, kdy se podminky vzajemné spoluprace
upresiiuji a pravidelné kontroluji. Vysledkem je téz certifikace dodavatelli, coz
umoznuje odbératelim sniZit pocet kontrol dodavek na minimum.

Otazky

1. V ¢em spociva hlavni vyznam partnerstvi s dodavateli?

2. Jaka jsou rizika partnerstvi s dodavateli?

3. Jaka jsou nejvyznamnéjsi kritéria pro hodnoceni dodavatel?
4. Jaky je rozdil mezi auditem a certifikaci dodavateli?

5. Co prinasi e-procurement z pohledu tizeni dodavatelskych retézcii?
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6 Logisticky controlling
a logisticky audit

Cile kapitoly
e Hodnoceni logistickych vykont.
e Vyznam a ukoly logistického controllingu.
e Vybrané ukazatele pro logisticky controlling.

¢ Logisticky audit.

6.1 Logisticky controlling

Diivodem pro zavadéni controllingu je vSeobecny tlak na sniZovani nakladg, které
v logistice vyZaduji nejprve presnou identifikaci. Neexistuje pritom potirebna data-
baze, takZe se jen obtiZné sestavuji potirebné controllingové ukazatele.

Obsah controllingu neni novy, nebot se jedna v podstaté o Siroce aplikovanou me-
todu rizeni. Z historického vyvoje jsou zfejmé dvé koncepce controllingu - ame-
rickd a némecka. Americké chapani se vyvinulo v Sirsi pojeti a ma znaky primého
manazerského tizeni. Zacalo vznikat jako obrana spravnich rad proti silnému po-
staveni managementu spolecnosti. Naproti tomu némecka koncepce je uzsi a je za-
mérena na pripravuy, analyzu a vyhodnocovani firemnich ekonomickych informaci
a ma formu informacniho servisu pro management. Prace controllera se prirov-
nava k navigatorovi lodi. Jeho ikolem je urcit kurz bez toho, aby sam velel lodi.

Controlling je tedy dtlezity ridici nastroj k podpoie podnikového vedeni ridicich
pracovnikil pri rychlej$im a lepSim rozhodovani. Controlling jednak permanentné
kontroluje hospodarnost porovnavanim planu se skutecnosti u nakladi a vykond,
a také porizuje, zhustuje a poskytuje informace pro potreby rozhodovani.

Podle Pernici (2004) je controlling systém pravidel, ktery:

e napomdaha k dosaZeni podnikovych cild,
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6 LOGISTICKY CONTROLLING A LOGISTICKY AUDIT

e zabranuje prekvapenim a v€as oznamuje, kdyZ se bliZi nebezpeci, nutnost p¥i-
jmout urcita opatreni,

¢ slouzi k udrZeni zadouciho stavu (napf. teploty, vlhkosti, zisku, vynosu, pro-
duktivity aj.),

¢ v pravidelnych ¢asovych odstupech se srovnava dosazeny stav se stavem pla-
novanym. Zadouci stav je definovan v podnikovém planovani, skutecny stav
je v béZném vykaznictvi.

Proces controllingu probiha v péti krocich:
1. Sledovani cildi.
2. Zjistovani skutecnosti.
3. Identifikace a analyza odchylek.
4. Planovani opatienti.
5. Stanoveni novych planovacich hodnot, vykaznictvi o vysledcich.

Strategicky controlling je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového potenci-
alu vyrobniho podniku. Pfedmétem strategického controllingu jsou strategické ve-
liciny, napf. technologie, vyrobky, sluzby, trhy, zptisoby rizeni, investice, logistické
retézce, vyzkum apod.

Operativni controlling je naopak orientovan na podporu ziskového potencialu
firmy v kratkodobém horizontu. Jde o optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnoto-
vych parametri soucasnych podnikovych aktivit.

Controlling lze ¢lenit z pohledu jednotlivych kli¢ovych procesi na controlling pro-
deje, controlling marketingu, controlling vyroby, logisticky controlling, pripadné
dalsi.

6.2 Ukoly logistického controllingu

Logisticky controlling pouziva ukazatele, kterymi lze hodnotit logistické cile. Hlavni
tézisté controllingu logistickych nakladt a vykont leZi v oblastech kontroly nakla-
dovych stredisek, kalkulaci logistickych vykont, volby postupi a investi¢niho roz-
hodovani. PouZivaji se systémy ukazatel(i, kterym musi byt ptizplisoben infor-
macni systém.

Aby se mohl logisticky controlling realizovat, musi mit podnik stanoveny cile a musi
existovat logisticky informacni systém, ktery poskytne potfebna data o logistickych
vykonech a nakladech.
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Nejdtlezitéjsimi daty jsou:
e skladované a prepravované mnoZzstvi,
¢ skladové a dopravni kapacity,
¢ pribézné doby a doby skladovani a prepravy.
Pti analyze odchylek se doporucuje postupovat nasledujicim zplisobem:
e zjistit, odkud odchylky pochazeji a kdo je za né odpovédny,
e zjistit, co je jejich pricinou,
¢ navrhnout vhodna opatreni.

Kjednotlivym logistickym vykontlim je tieba vZdy pritfadit vynaloZené naklady. Zde
dochazi ¢asto k problémim, protoze kalkulace se zaméruji témeér vyhradné na vy-
robni naklady, nejsou presné ohraniceny logistické vykony a jim odpovidajici na-
klady, nejsou presné vymezeny logistické naklady ve vztahu k jednotlivym vyrob-
kim atd.

Ma-li logisticky controlling dosahovat vysoké vypovidaci schopnosti, musi si pod-
nik svou ucelenou soustavu ukazatel zpravidla vypracovat sdm. Sixta & Macat
(2005) doporucuji tyto:

¢ ukazatele produktivity (k méreni produktivity pracovniki logistiky a jimi po-
uzivanych technickych zarizeni),

¢ ukazatele hospodarnosti - pro vyjadieni poméru logistickych nakladi a vy-
konli v mérnych jednotkach,

¢ ukazatele jakosti.

6.3 Ukazatele pro méreni logistickych vykonii

Logistické vykony vznikaji ¢innosti informacnich, manipulacnich, skladovych, pre-
pravnich a dalSich aktivnich prvki (¢lanki) v logistickych tetézcich v souvislosti
s dodavanim zbozi zakaznikiim. Logistické vykony jsou spojeny s logistickymi na-
klady. Vztah mezi nimi je cilené ovliviiovan pomoci logistickych metod a logistic-
kych technologii tak, aby pti predem dané urovni logistickych naklad( byla maxi-
malizovana vykonnost logistického systému podniku nebo aby logisticky systém
fungoval s co mozna nejnizsimi naklady pii dosaZeni poZadované vykonnosti. Lo-
gistické vykony se tedy posuzuji spole¢né s logistickymi naklady.
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6 LOGISTICKY CONTROLLING A LOGISTICKY AUDIT

Absolutni hodnota miize vyjadrit dil¢i udaj (napt. mzdové naklady), celkové tidaje
(celkové naklady) nebo rozdil (napt. planované a skutecné naklady).

Vztahové ukazatele davaji do poméru riizné, ale vécné stejnorodé veliciny (napf.
podil vstupnich materidlovych nakladi na celkovych nakladech vyrobeného zbozi).

Indexy davaji stejné, ale casové nebo mistné odliSné veli¢iny do vzajemného
vztahu (napr. index cen jako pomér aktualni ceny k cené zakladni).

Ukazatele vyuzitelnosti sleduji vyuziti vstupnich zdroji procesu. Z hlediska logis-
tiky mtliZe byt vstup charakterizovan jako financ¢ni, fyzicky majetek nebo zasoba.
Proto se ukazatele vyuzZitelnosti déli na:

1. ukazatele spotieby,

2. nefinan¢ni ukazatele zdroja (napt. kapacity techniky, dopravni flotily, distri-
buc¢niho zarizeni aj.),

3. ukazatele zasob.

Ukazatele produktivity zachycuji, jak velkou zménu produktivity miZe zpiisobit
jeden faktor nebo soubor faktor(i, pficemzZ ostatni faktory se neméni. Ukazatele
produktivity jsou nejcastéjsi formou pouZivanych ukazateli pti méreni logistic-
kych vykonfi.

Ukazatele efektivnosti jsou ukazatele kvality vystupii z procesu. Vyzaduji pouZi-
vani norem, se kterymi jsou vystupy porovnavany.

Pomoci jednoho ukazatele vSak nelze cile logistického systému vétSinou vhodné
vyjadrit. Ukazatele vykonu se proto integruji do systému ukazatel(i, kde jsou uka-
zatele vyjadreny ve vécné ucelném vztahu, vzajemné se dopliuji nebo vysvétluji a
celkové jsou zaméreny na spolec¢ny cil.

Logistické ukazatele by mély byt vZidy vztaZeny na vyrobek, zakazku, resp. na kon-
krétni logisticky vykon. Sleduji se za jednotlivé ¢lanky logistického retézce, resp. za
podnikové utvary, které je uskute¢niuji. Typickymi ukazateli jsou:

e Odchylka planu od skutecnosti z hlediska toku materialu (vyrobku) nebo
z hlediska poctu stroju.

e Pomér vyuZiti ke kapacité kazdého ¢lanku logistického retézce.
e Doba zpracovani k priibézné dobé.
e Pocet kritickych mist v logistickém retézci.

e Skladovaci doba (obratka zasob ve dnech, hodinach apod.).
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Pocet skladovacich mist.

Pocet a doba trvani oklik v toku materialu (vyrobku).

Vytvorené hodnoty v jednotlivych c¢lancich logistického retézce za jednotku
Casu, vztaZené na vyrobek nebo zakazku.

Stupenl pohotovosti dodavky, definovany jako:

- pocet v terminu dodanych poloZek x 100 k celkovému poctu polozek
(vyjadrujici spolehlivost dodavek, a sice je-li jeho hodnota mensi nez
100, indikuje nedostatek zdsob ve skladu, resp. nutnost rychlejsi do-
pravy k zakaznikovi), nebo

- pocet ihned expedovanych poloZek k celkovému poctu polozek, nebo

- mnozstvi zboZi, které je k dispozici ve skladu, k celkovému objedna-
nému mnozstvi zbozi, opét vztaZzeno na zakazku.

Mezi konkrétni ukazatele, které 1ze v logistickém controllingu pouZit pro jednotlivé
logistické Cinnosti, patii napr. tyto vybraneé:

Ukazatele nakupu:

e mnoZzstvi nakupovaného materialu,

pocet objednavek za mésic,

pocet dodavateld,

pocet dodavek za mésic,

e pocet pracovniki v piijmu,

naklady na ptijem

¢ pocet druhii materiald.
Ukazatele skladovani:

e pocet skladovanych druhij,

e pocet riiznych druhii obalovych jednotek,

pocet prijmu a vydejd,

plocha skladu,

e pocet pracovniki ve skladovém hospodarstvi,

naklady na skladovani,
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e kapacita skladg,

¢ stupen vyuZiti ploch skladu,

e stupen vyuZiti prostoru skladu,

e potreba ¢asu na vychystani a kompletaci zakazky.
Ukazatele dopravy:

e prepravované mnoZzstvi za urcity Cas,

e ujeté km, (celkem i na jeden dopravni prostredek),

e pocet pracovnikili v doprave,

e pocet dopravnich prostredki,

e kapacita dopravnich prostiedkd,

e stupen vyuZiti dopravnich prostredkd,

¢ naklady na dopravu,

e pocet zakaznikd,

e priimérny obrat na zdkaznika,

¢ naklady na baleni zakaznické zakazky,

¢ naklady na externi dopravu.
Ukazatele hospodarnosti:

¢ naklady na zpracovani vyrobni zakazky,

e primérné naklady na skladové misto,

¢ naklady na vychystavani a kompletaci jedné zakazky,

e primérné dopravni ndklady na 1 tunu,

¢ podil dopravnich naklad®i na vyrobnich ndkladech,

e vazanost kapitalu v nevyuzitych zasobach,

e zasoby bez pohybu,

e primeérny stav zasob,

¢ rychlost obratu zasob.
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Ukazatele jakosti:

e pocet vadnych dodavek,

pocet chyb v dodavce,

dodrzovani terming,

e Urazovost,

vyskyt Skod,
e dodrzovani terminu.

Ukazatele logistického controllingu umoziuji sledovat jak potiebu casu, tak na-
klady na vyrobek, na zakazku nebo na logisticky vykon. Pokud jde o logistické na-
klady, k jejich sledovani vyhovuje druhové ¢lenéni a ¢lenéni na naklady variabilni
a fixni. Pri operativnim rozhodovani se fixni naklady neberou zpravidla v uvahu,
nebot’ predstavuji jen malou ¢ast celkovych logistickych nakladd.

Pro urceni nakladi je prakticky pouzitelna jen metoda evidencni, ovSem za pied-
pokladu, Ze podnik jiZ ma vybudovan logisticky informac¢ni systém umoZnujici
transparentni a naleZité detailni sledovani procesti toku nejen ¢lanek po ¢lanku, ale
ptrimo po jednotlivych aktivnich prvcich.

6.4 Logisticky audit

Pri zavadéni systému logistického rizeni v podniku a pri hledani cest k vyssi logis-
tické vykonnosti je vhodnym nastrojem logisticky audit. Jeho smyslem je nezavislé
posouzeni stavu a ucinnosti logistického rizeni, vytipovani oblasti, které by mély
byt predmétem zlepsSeni a definovani zadani pro prislusné zmény. Zaméruje se na
logisticky systém podniku jako celek, avSak je mozné jej soustredit i na néktery
subsystém, ktery se jevi jako vyrazné zaostavajici (kupiikladu na skladovani a ma-
nipulaci), avsak pfi respektovani vSech podstatnych vazeb.

Odbornici, ktef'i nabizeji provedeni logistického auditu, jsou v CR sdruZeni v Ko-
more logistickych auditori. Metodika uplatiiovana ¢leny komory se zaméfuje na
zjisSténi Urovné logistické koncepce prislusné organizace, na vysetieni vazeb logis-
tického rizeni a na dalsi sloZky systému rizeni organizace a na jeji strategii, dale na
vySetreni organizace v priibéhu materidlového toku (s identifikaci bodi rozpojeni
objednavkou zakaznikii) a identifikaci izkych mist, na vySetreni organizace a fizeni
nakupu, planovani a rozvrhovani vyroby, struktury zasob, systému skladovani, ma-
nipulace, distribuce a dopravy, na vysetieni irovné meziatvarové spoluprace, kva-
lifika¢ni arovné logistickych manazeri a specialistii, disponibility dat pro logistické
rozhodovani a informacniho systému pro logistiku a dalsi.
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6 LOGISTICKY CONTROLLING A LOGISTICKY AUDIT

Pro kaZdou z uvedenych oblasti je konstatovan a zhodnocen soucasny stav a jsou
predloZeny sméry zlepSovani. Kritériem pro zhodnoceni dosavadni urovné jsou
standardy dosahované v obdobnych prostredcich a principy a postupy moderniho
logistického rizent.

Vystupem logistického auditu je ,Zprava z logistického auditu“ a ,Zadani pro pro-
gram logistickych zmén*“. Vysledky auditu jsou predloZeny k ovéreni a pripominko-
vani vybranym manaZerim auditované organizace a nakonec prezentovany jejimu
vrcholovému vedent.

Logisticky audit sam o sobé neresi vyvstalé problémy nebo nové ocekavané ukoly
organizace. Neni v§ak jen pouhym konstatovanim stavu. MiiZe byt i¢innym ndastro-
jem, kterym lze odhalit logisticky potencial a nastartovat zmény. Prospésny je i tim,
Ze manazeii prislusné organizace, ktefi audit pro svou organizaci objednali, ziska-
vaji podnéty pro posouzeni uceleného logistického nahledu na déni v organizaci.

Logisticky controlling i audit maji mnoho spole¢ného, ale v principu dopadu na ri-
zeni dodavatelského retézce se lisi. Logisticky controlling porovnava plan se sku-
teCnosti se snahou splnit tento plan. Cilem auditu je predevsim odhalovat rezervy,
se kterymi plan doposud nepocital.

Shrnuti kapitoly

Controlling je diileZity nastroj manaZert K jejich rychlejsimu a spravnéjsimu roz-
hodovani. Porovnanim plani se skutec¢nosti se identifikuji mista, kde je tieba za-
sahnout. Je to v podstaté identifikace a analyza odchylek doplnéna opatienimi k na-
vratu do planovaného stavu. Logisticky controlling je ¢ast podnikového con-
trollingu a zabyva se logistickymi tkoly. Velky vyznam zde maji i spravné zvolené
ukazatele kontroly. Logisticky audit pak slouzi k hledani cest vyssi logistické vy-
konnosti. Je zaméren na budoucnost, co vSe by bylo mozné zlepsit.

Otazky

1. Jaky je hlavni rozdil mezi logistickym controllingem a logistickym auditem?
2. Jaké hlavni ukoly plni logisticky controlling?

3. Jak probiha proces controllingu?

4. K ¢emu se v logistickém controllingu pouzivaji vztahové ukazatele?

5. Jaké jsou typické ukazatele pro vyuZiti v logistickém controllingu?
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7 Outsourcing, offshoring
a strategicke aliance

Cile kapitoly
¢ Vyznam outsourcingu a offshoringu.

e Prinosy a rizika implementace outsourcingu a offshoringu.

e Vyznam strategickych alianci a partnerstvi.

7.1 Outsourcing

Outsourcing je sloZené slovo z anglického pojmu outside (vnéjsi, externi) a resour-
cing (zadsobovani, zajiSténi). Je to preneseni urcitych internich funkci podniku nebo
nutnych sluzeb, které nepatii mezi klicové kompetence podniku, na externiho po-
skytovatele sluzeb na zakladé smluvniho vztahu. Z logistickych funkci to byva napt.
doprava, skladovani, vychystavani nebo expedice.

Insourcing naopak znamena vnitini obhospodarovani zdroji. To znamena, Ze pod-
nik si sdm zajiStuje vSechny cinnosti, potiebné pro splnéni zakaznickych poza-
davki.

7.1.1 Aspekty zavadéni outsourcingu
Mezi hlavni dlivody pro zavadéni outsourcingu patii:

1. Snaha co nejpruznéji reagovat na prani zakazniki. Jestlize se podnikovy ma-
nagement zabyva vSemi problémy, ztraci cenny cas a energii, potfebnou
k rozhodovani o hlavni ¢innosti. Je 1épe se soustiedit na hlavni ¢innost, na to,
co je silnou strankou podniku, na co miiZe podnik efektivné vynaloZit vlastni
zdroje. Ostatni je strategicky ucelné odsunout a organizacné zestihlet.

2. Snaha dostat se rychle na svétovou uroven anebo bez velkych nakladii a ne-
priméreného usili se tam udrzet. Disponuje podnik nejnovéjSimi logistickymi
technologiemi, nejlepSim know-how? Ma dostatek zkuSenosti, vi, jak to délaji
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jinde, ma Spickové odborniky, dovede je vyskolit? Jak rychle, za jakou cenu?
Pokud existuji zaporné odpovédi, je opét strategicky nutné uvazovat o out-
sourcingu.

. Cinnost provadéna specializovanym externim poskytovatelem pro vétsi po-

Cet partnerii vychazi zpravidla levnéji, a to hlavné kvili fixnim naklad@im. Na-
vic existuje moZnost odprodat poskytovateli vlastni stroje a zarizeni, které
slouZily odsouvané ¢innosti a pirevést k nému i stavajici pracovniky (taktické
hledisko smétujici ke snizeni naklada).

Dle Pernici (2004) stoupenci outsourcingu tvrdi, Ze mohou dosahnout uspor diky:

velkému rozsahu ¢innosti, které vykonavaji externi logisticti partneri, a tudiz
jsou i nizsi ndklady na distribuci,

vyuzivani profesionality externich partnerd,
plnému soustiedéni na své hlavni ¢innosti,

sile a kapacité poskytovatel(i, ktera jim umoziuje obstat v globalnim pro-
stredi.

Naopak stoupenci insourcingu namitaji proti outsourcingu, Ze:
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nemaji jistotu, Ze externi partneri nabizeji lepsi sluzby, nez jsou schopni za-
jistit sami,

sluzby partnert jsou pro né prilis drahé,

zdlraznuji, Ze vlastni zaméstnanci podniku jsou dtilezitymi vyslanci, kteri
znaji zakazniky a jejich potreby perfektné a jsou tudiZ v marketingovych
funkcich nenahraditelni,

outsourcing nuti se podilet o citlivé podnikové informace s externimi part-
nery.



Tabulka 7.1 Vyhody a nevyhody outsourcingu a insourcingu

nost.

Nevratnost rozhod-
nuti.

Nutnost rizeni vztahu

OUTSOURCING INSOURCING

Vyhody Pristup ke svétové Vysoka operacni

urovni. schopnost.

Vyuziti novych tech-

nologii bez vétsich na-

kladi.

SniZeni investic.
Nevyhody Nizka operacni schop- | ObtiZné udrZeni své-

tové urovne.

Nutnost investic.
Riziko stagnace v dané
oblasti.

s poskytovatelem
misto rizeni operaci.
Nekontrolovatelné
toky vnitinich infor-
maci mimo podnik.
ObtiZné kvantifikova-
telné prinosy.

Zdroj: vlastni zpracovani podle Pernica (2004)

7.1.2 Predpoklady pro zavadéni a pravni aspekty outsourcingu

Aby mohl byt outsourcing efektivné nastaven a zaveden, je vhodné splnit tyto za-
kladni predpoklady:

1. Podnik si musi ujasnit svoje cile. Pokud neni dobte zpracovana strategie, ne-
mél by outsourcing zavadét. Soucasti strategie je presné definovani hlavni
Cinnosti a vSech vedlejSich. Teprve pak je mozné uvazovat, které ¢innosti pre-
sunout na externiho poskytovatele. MiiZze to byt komplexni ¢innost nebo
pouze jeji ¢ast, napft. cela logistika nebo jen vnéjsi doprava a skladovani.

2. Je tfeba posoudit, jaka rizika mliZe outsourcing prinést. Nutno téz zvazit, zda
vytésnénou Cinnost presunout celou jen na jednoho poskytovatele, anebo na
nékolik samostatnych, specializovanych poskytovatelt. Dale je potreba vyte-
$it, zda bude uzavreno dlouhodobé partnerstvi nebo zadavatel s poskytova-
telem vstoupi do strategické aliance.

3. Klicové je ujasnit si vztahy s poskytovatelem, zejména pak:

- dohodnout rozhrani na tocich zbozi. Co, kdo, komu nebo od koho bude
odebirat ¢i dodavat;

- nastavit pohotovost reakce poskytovatele;

79



7 OUTSOURCING, OFFSHORING A STRATEGICKE ALIANCE

- detailné vyresit cenové podminky za poskytnuté sluzby;
- stanovit, jak bude probihat délba odpovédnosti mezi obéma partnery;

- stanovit zpusob, jakym mérit a vyhodnocovat vystupy vzajemné spolu-
prace.

Casto se pii rozhodovani o outsourcingu déla chyba, Ze kratkodobé problémy s na-
klady nebo s izkymi kapacitnimi misty jsou ihned feseny outsourcingem. O out-

sourcingu je vSak nutné uvazZovat v dlouhodobéjSim horizontu a spisSe s dirazem
na strategické smérovani podniku, nez na akutni reSeni momentalnich problémi.

Dalsi chyba vznika pri analyze nakladi. Pri porovnani nakladi musi byt posuzo-
vany vSechny odlisSné nakladové poloZzky. Nestac¢i pouze porovnat piimé naklady
pro piresouvané procesy, ale museji byt zohlednény vSechny relevantni naklady,
které jsou s timto rozhodnutim spojeny. Miizou to byt napriklad rozdily v kvalité
lidskych zdroji, rozdily v kvalité vyrobnich procest, rozdily v logistickych nakla-
dech apod.

Prostifednictvim outsourcingu dochazi u klicovych procesi k rizikové vazbé na jiny
podnik. Kromé toho ochrana know-how pti predani vykoni na jiny subjekt neni
Casto zajiSténa. Také neformalni kontakty, napt. mezi vyrobou a konstrukéni ¢in-
nosti, ze kterych vznikaji nové tviiréi myslenky, jsou po outsourcingu jednotlivych
procest ¢asto velmi limitovany.

Outsourcingové smlouvy jsou uzavirany obycejné na 2 - 5 - 10 let. Jen mala ¢ast
outsourcovanych sluzeb se vSak prodluzuje bez vybérového rizeni. VétSinou se
kona nové vybérové rizeni, jehoz klicovym aspektem je predevSim nastaveni ceno-
vych podminek pro dalsi obdobi. Vyména dodavateli je ale spiSe vyjimkou.

Vlivem outsourcingu se zadavatelské podniky vice specializuji a stavaji se konku-
renceschopnéjSimi. Zaroven odstranuji stfredni management a zplostuji tak svoji
organizacni strukturu, vytvareji horizontalni strukturu. To povede k mensimu za-
jmu o stredni manaZery a o pracovniky s nizkou kvalifikaci a zvysi to zajem o pra-
covniky s vysokou kvalifikaci, vysoce specializované.

Outsourcing se patrné bude pouZivat stale vice také v oblasti inovace produkce. Né-
které spolecnosti totiZ poznavaji, Ze jejich naklady na vyzkum a vyvoj neprinaseji
ocCekavany efekt a pokouseji se outsourcovat kompletni vyvoj novych vyrobk. Za-
davatel tak prevezme fesSeni poskytovatele, mize jej prizpisobit vlastnim potre-
bam, oznaci jej vlastni znackou a s vyrobkem prichazi na trh za nesrovnatelné nizsi
naklady, nicméné je vSak potreba pocitat s tim, Ze pozbyva v nékterych pripadech
konkurenc¢ni vyhody, jelikoZ stejné technologické reSeni je vétSinou pouzito i pro
produkci pro dalsi zajemce.
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7.2 Formy outsourcingu logistickych sluZeb

Jak uvadi Bazala (2015), 1PL, tedy first-party logistics je nazyvan stav, kdy si logis-
tické sluzby zabezpecuje vyrobce sam. 2PL se zacalo rozvijet v 80. letech minulého
stoleti, kdy si firmy zacaly objednavat logistické sluzby (zasilaci, skladovaci, do-
pravni) pifimo u jejich poskytovateld. V 90. letech zacalo dochazet k uzsimu propo-
jeni firem vznikem 3PL, third-party logistics, které zajiStuje komplexni realizaci
celého nebo Casti logistického retézce a ruci za jeho vysledek. 4PL, tedy fourth-
party logistics funguje na principu, kdy poskytovatel zmapuje potireby klienta a ne-
jen, Ze navrhne optimalni fesSeni, ale také ho uvede do praxe, fidi ho a zodpovida za
néj. Model 4PL je vhodny predevsim pro globalni trh, ktery zahrnuje svétovy nakup
a vicekanalovy odbyt, napf. v oblasti farmacie, potravinarstvi nebo automotive. Po-
skytovatel 4PL miiZe koordinovat v rdmci poskytovani svych sluzeb i vice 3PL part-
nert, pak vznikaji predevsim strategicka partnerstvi. Koncept 5PL je pak nejvyssi
formou outsourcingu logistickych sluZeb kdy poskytovatel na irovni 5PL shromaz-
d'uje poZzadavky na urovni 3PL s cilem vyjednani priznivéjSich podminek diky vy-
sokému objemu realizovanych sluZeb napf. u leteckych nebo ndmornich dopravcii
a dalsich subjektii. Hlavnim cilem 5PL je prostiednictvim spoluprace dosdhnout co
nejvyssiho stupné vyuziti zdroj, tj. oteviit prilezitosti k zajiSténi co nejlepsiho te-
Seni pri minimalnich nakladech a pokud moZno s minimalnim dopadem logistic-
kych operaci na Zivotni prostredi.

7.3 Offshoring

Vyrobni offshoring se tyka fyzického premisténi vyroby do destinaci s niz§imi na-
klady. Na prelomu milénia byla vyroba z Evropy a USA masové presouvana pre-
vazneé do asijskych zemi. Vyvoj novych vyrobki byl ale vétSinou ponechan v Evropé
Ci USA, jelikoZ vyZaduje vysoké naroky na kvalifikovany personal a predstavuje
rovnéz klicovou ¢innost, ktera spolurozhoduje o ispéchu daného vyrobce na trhu.
Obchodné-vyrobni firmy, do jejichZ vlastnictvi spadaji znacky s vyznamnym podi-
lem na celosvétovém trhu, v soucasné dobé zastavaji nazor, Ze podstatna je znacka
a samotna vyroba se miize odehravat kdekoli na svété, kde jsou pro to (zejména
nakladové) nejpriznivéjsSi podminky a existuje zde vybudovana logisticka in-
frastruktura, ktera zajisti distribuci vyrobki k cilovym zakaznikim.

Vyrobni offshoring dostal velky impuls, kdyZ hospodarské spolecenstvi NAFTA
usnadnilo vyrobclim presouvat jejich zarizeni z USA do Mexika. Tento trend se poz-
déji presunul do Ciny, ktera nabidla velmi nizké pracovni naklady, mala prava dél-
nik{, absenci odborovych organizaci, levné ptijcky, pozemky, malou ¢i Zadnou
ochranu Zivotni prostiedi a celou radu dalsich ,vyhod“, které by vyrobci v Evropé
¢i USA jen marné hledali. Nicméné tlak zejména nevladnich neziskovych organizaci,
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pomeérné silnad vyjednavaci sila ¢inskych vyrobct a celd fada dalsich faktori po-
stupné prinaseji riist ndkladd na ¢inskou produkci a dalsi ivahy o novych destina-
cich, které by bylo mozné pro vyrobni offshoring v ramci globalizace vyuZit.

Offshoring sluZeb je spojen s dostupnosti a expanzi telekomunikaci a internetu ke
konci 90. let minulého stoleti. Ve spojeni s digitalizaci mnoha sluzeb je stale vice
technicky i organiza¢né mozné presouvat produkcni mista sluZeb do zemi s nizsimi
naklady. Jedna se napft. o programovani novych webovych a mobilnich aplikaci, te-
lefonické asistencni sluzby apod. (napt. vyrobce IT techniky DELL prenesl svoji
technickou podporu pro doméci zdkazniky z USA do Indie - tj. kdyz zadkaznik v USA
vytoci telefonni ¢islo pro technickou podporu, je automaticky spojen s operatory
v Indii, aniZ by si toho byl védom).

Offshoring je za normalnich okolnosti prinosny pro vSechny zucastnéné strany.
V cilové destinaci jsou vytvarena nova pracovni mista za soucasného sniZeni na-
kladi na vyrobu produktl ¢i poskytovani sluzeb oproti nakladiim, které byly
s touto cinnosti spojeny v mateiské zemi. Zaméstnanost miiZe teoreticky vzriist
v obou zemich (materské i cilové), prestoZe v materské zemi délnici ztraci méné
kvalifikovanou praci, ale mohou se presouvat k vykonu prace s vyssi pridanou hod-
notou, ktera predstavuje pro materskou zemi konkuren¢ni vyhodu. V praxi se vsak
ukazuje, Ze stale vice vzdélanych a vysSkolenych pracovnikd na vykonavani slozi-
téjsi a kvalifikacné naro¢néjsi prace, je rovnéz nahrazovano vzdélanymi, ale levnéj-
$im pracovniky piedevsim z Ciny a Indie. Pracovnici z Indie maji navic zna¢nou vy-
hodu ve velmi dobré znalosti angli¢tiny v souvislosti s byvalym kolonialnim pan-
stvim Anglie v Indii. Vyspélé zemé se tak citi byt v soucasné dobé ohroZeny tim, ze
jejich hlavni oblasti jako vyzkum a vyvoj, nové technologie, strojirenstvi apod. po-
stupné prebiraji odbornici z rozvojovych zemi.

V soucasné dobé je z hlediska vyrobniho offshoringu u nékterych svétovych hraci
znat jista nervozita z pomérné pomalé reakce dodavatelského retézce na aktualni
vyvoj trhu, jelikoZ preprava vyrobkt, polotovari a dilti z Asie do Evropy ¢i USA je
velmi ¢asové narocna a v pripadé, Ze kvalita dodavky neodpovida standardu, vzni-
kaji pomérné znacné logistické komplikace se zajisténim vyroby ¢i s uspokojenim
zakaznickych pozadavki. Proto se nékteri vyrobci opét vraci k dodavateltim v Ev-
ropé, kteri jsou schopni zajistit vysokou kvalitu produkce a rovnéz jsou schopni ga-
rantovat dodaci terminy vcetné rychlé reakce na zmény v dodavatelském retézci.
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7.4 Strategické aliance a strategicka partnerstvi
Strategicka aliance je vyssi forma spoluprace dvou (¢i vice) firem (partnert) nez
pouha spoluprace prostrednictvim outsourcingu.

Strategickou alianci se rozumi organizacni forma, ktera pomaha zajistovat spolec-
nou kooperativni podnikatelskou ¢innost. Tvofi ji dvé ¢i vice vzajemné samostat-
nych organizacnich jednotek (strategicti partneri). Na zakladé spolecné stanove-
nych strategickych cili a navaznych cilii taktickych (operacnich) pak strategicka
aliance ptlisobi jako relativné autonomni podnikatelska jednotka. Poslanim této jed-
notky je aktivovat a zhodnocovat moZné dodatecné efekty spoluprace (pozitivni
kooperace) strategickych partnert ve stanovené zajmové oblasti podnikatelské
Cinnosti. K zajisténi tohoto poslani disponuje strategicka aliance vymezenymi
zdroji a ma pravomoc i zodpovédnost jich ticelné a ucinné vyuzivat. Ma téZ vyme-
zena prava realizovat rizikové podnikatelské operace a podilet se na jejich podni-
katelskych disledcich (ziscich, ztratach).

V literatuie je moZné se setkat s fadou podobnych nazvt, které ve své podstaté vy-
jadruji totéz, co pojem ,strategicka aliance®, napr. Cooperation Agreements, Coope-
rative Ventures, Coalition, Corporate Alliances, Collaborative Agreements, Strategic
Partnering, Cooperative Business Alliances, klastry atd.

Strategicka partnerstvi jsou obvykle chapana jako Sirsi, volnéjsi forma kooperace
nez strategické aliance. Lze sem zaradit prileZitostnou spolupraci i neformalni do-
hody. Do této skupiny patiiiJoint ventures. Od strategickych alianci v uzsim smyslu
se lisi tim, Ze pro spolupraci dvou ¢i vice partnert se u nich predpoklada vlastni
organizac¢ni forma (samostatna provozni jednotka).

Tésné formy strategickych partnerstvi predstavuji pravné i organiza¢né pevné pro-
pojeni ptivodné samostatnych partneri. Typickymi priklady jsou rtizné formy fuzi,
splynuti nebo akvizici (zakoupeni, pohlceni a ziskani). Jsou to tradi¢né znamé
formy strategickych partnerstvi.

7.4.1 Klasifikace strategickych alianci
Strategické aliance mohou byt klasifikovany napft-.:
dle funkéniho hlediska (v souladu s historickym vyvojem) na:
¢ aliance zamérené na sdileni zdrojt a ¢innosti partnert (1980),
¢ aliance zamérené na redukci konkurencnich stretti (90. 1éta 20. stoleti),

¢ aliance zamérené na vznik, prenos a vyuZiti znalosti (obdobi informacni spo-
lec¢nosti a prechod ke spolecnosti zaloZené na znalostech);
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dle vyrobki a sluZeb na:
e vyrobni aliance,
e vyzkumné a vyvojové aliance,
e prodejni (obchodni aliance);
dle organizac¢niho hlediska na:
e horizontalni aliance,
e vertikalni aliance,
e sitové aliance;
dle casového hlediska na:
e prileZitostné aliance,
e kratkodobé aliance,

e dlouhodobé aliance.

7.4.2 Sité strategickych alianci

Znacna cast soucasnych strategickych alianci neni pouze o vztazich dvou partnerd,
tj. v bilateralnich vztazich, ale spiSe se jedna o sité strategickych alianci (strategic
networks), odrazejici jak ¢lenitost organizacniho uspoiadani partnerd, tak i ¢leni-
tost vazeb mezi nimi v ramci strategického partnerstvi. Nékdy byvaji oznac¢ovany
jako sitové aliance.

Je obvyklé, Ze aktivnéjsi firmy v sitich strategickych alianci se snazi v urcité mire
zaujmout tidici postaveni a koordinovat ¢innosti vSech zucastnénych partnert.
Tito partneri se oznacuji jako uzlové firmy nebo klicové firmy (resp. klicoveé ¢lanky
dodavatelského retézce).

Sit' ma pro ucastniky vyznam, pokud jim dava podstatné hodnoty navic, napf. moz-
nost sdilet zdroje, jednat rychleji, redukovat individualni rizika, mit lepsi pristup
k podnikovym prileZitostem apod. Prvotnim smyslem strategickych alianci je roz-
voj pozitivni kooperace (prodej, ndkup) a redukce kooperace negativni (soupe-
reni).

V ramci strategickych alianci i strategickych siti 1ze vyuZzivat distribucni sité part-
nert a tak se rychleji a snadnéji prosadit napr. na zahranicnich trzich. Tento pristup
se uplatiiuje s vyhodou napt. v distribuci potravin a spotfebniho zboZi, pri prode;ji
sluZeb cestovnich kancelari, pti vytvareni servisnich stredisek, distribuci preprav-
nich sluzeb leteckych dopravcti apod.
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Aliance zamérené na sdileni ¢innosti a zdrojl partnert se pak uplatiiuji predevsim
v oblasti zajisténi vyvoje a vyroby slozitych vyrobki, které jsou z pohledu techno-
logického na takovém stupni, ktery presahuje raimec moZnosti pouze jednoho vy-
robce (vypocetni technika, 1éky apod.), nebo jsou tyto aliance vyuzivany pro sdileni
vysokych nakladi spojenych s vyvojem novych vyrobkii ¢i spojenych s jejich vyro-
bou (investice pro porizeni vyrobnich linek apod.). Jde o zhromadnovani vyroby
cestou spolecné dohodnuté specializace. Tento pristup lze s vyhodou uplatiiovat
i v dopravé, skladovani apod.

7.4.3 Strategické aliance s dodavateli

Strategické aliance s dodavateli prinaseji v oblasti poskytovani logistickych sluzeb
dynamicky riist specializovanych logistickych spolec¢nosti, které jsou schopné po-
skytnout kvalitni sluzby v komplexnim méritku, tj. od zpracovani objednavek az
k dodavkam zbozi kone¢nym zakaznikim.

Strategické aliance jsou uzavirany z mnoha divodul také s dodavateli materialu,
zbozi, dodavateli sluZeb v oblasti reverzni logistiky apod. Tato strategicka spojeni
vSak nutné prinasi i dramaticky pokles dodavateldi, s nimiZ subjekty vstupuji do
spoluprace s ohledem na snizovani ndkladi, které souvisi s vyjednavanim kon-
traktd, péci o dodavatele, obhospodarovani smluvnich vztahi, zajiStovani objedna-
vek, fakturace apod. Hlavni dodavatelé ve strategickych aliancich jsou mnohdy nu-
ceni k rozsirovani portfolia zajiSt ovanych vyrobki, zboZi a sluZeb v neprospéch mi-
noritnich dodavatelti, kteri tak ztraceji vyznamné zakazniky a své postaveni na
trhu. Pro odbératele sesitované ve strategickych aliancich tento krok prinasi
znacné nakladové uspory spojené s vybérem dodavatel(i, s objemem zajistovanim
ramcovych smluv, objednavek, komunikace, administrativy apod., ale ve své pod-
staté se jedna o externalizaci téchto nakladii na stavajici dodavatele. Dodavatel to-
tiz musi doplnit do svého portfolia nové polozky dle prani odbératele nad ramec
obvyklych odbéri a zajistit dodavky tak, aby byl schopen vykryvat pozadavky od-
bératele, coZ predstavuje na jedné strané potencial rlistu obratu, ale také nartst
nakladd spojenych s obstaranim novych poloZek a jejich drzenim v zadsobach.

Klicovou strategickou volbou dodavatelskych tetézctl je rozhodnuti mezi zajisté-

nim potrebnych vyrobki vlastni produkci v podniku nebo s pomoci externich do-
davek.

Vlastni vyroba je preferovana, kdyz:
e cena je vysSi neZ vlastni naklady,

¢ neni mozné produkt dopravovat nebo skladovat,

¢ je mozné dosahnout lepsi kvality u vlastni neZ u externi vyroby,
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¢ jsou k dispozici volné vyrobni kapacity,
¢ je k dispozici kapital, ktery neni dostatec¢né vyuzivan,
e know-how a patenty jsou k dispozici,
¢ nikdo zatim na vzniklou poptavku na trhu nereaguje.
Externi dodavky jsou preferovany, kdyz:
e cena je nizsi nez vlastni naklady,
e dodavatel je schopen zajistit vysokou kvalitu,
¢ vnitini kapacity jsou plné vyuzivany, a tudiZ nejsou k dispozici,
e vyrobni prava (licence) nejsou k dispozici nebo jsou prilis draha,
¢ vlastni vyroba je spojena s riiznymi riziky (bezpecnost apod.),

¢ neni zadna zkuSenost s rizenim podobné vyroby.

Shrnuti kapitoly

Outsourcing vytésiuje nékteré Cinnosti, které nepatii mezi klicové kompetence
podniku, na externiho poskytovatele sluZeb na zakladé smluvniho vztahu. Vlastni
podnik se tak mliZe soustiedit na své hlavni ¢innosti a dale je rozvijet a zlepSovat.
Pro specializovany podnik, ktery tyto ¢innosti piejim4, jsou outsourcované ¢innosti
jeho hlavni naplni, mliZe na né 1épe soustredit lidské i materialni zdroje a kvalitné
je provadeét pro vice podnikii dohromady. Outsourcing je znacné rozsifen v logis-
tice, hlavné v oblasti dopravy a skladovani. Offshoring reprezentuje fyzické premis-
téni vyroby do destinaci s niZ$imi naklady, predevSim do jihovychodni Asie. Tyka
se zejména vyroby jednodussich vyrobki a soucastek, které zvladne méné kvalifi-
kovana pracovni sila s niZS§imi mzdovymi naklady. Globalizace tak umoZnuje vyuZi-
vat vyhod, které poskytuji pro vyrobu riizné oblasti svéta a prispiva tak i k rozvoji
téchto oblasti, prestoze rozdily mezi bohatymi a chudymi oblastmi se zvysuji. Glo-
balizace umozZiiuje téZ vytvareni strategickych alianci a partnerstvi, coz lze povazo-
vat za vyssi formou outsourcingu.
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Otazky

1. Co patri mezi hlavni vyhody a rizika outsourcingu?
2. Co znamena koncept 4PL?

3. Jaké jsou hlavni dtivody pro vyrobni offshoring?

5. Vjakych oblastech by byl omezeny dalsi rozvoj bez existence strategickych
alianci?
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8 Zelena logistika, reverzni
logistika a odpadové hospodarstvi

Cile kapitoly
e Pojeti zelené logistiky.
e Fromy integrace zelené logistiky do dodavatelského retézce.
e Soucasné pristupy k reverzni logistice.

e Pojeti odpadového hospodarstvi v rizeni dodavatelskych retézct.

8.1 Zelena logistika

Zelena logistika (green logistics) primarné fesi minimalizaci dopadi logistiky na
zivotni prostredi, napt. ve smyslu sniZzovani materidlové narocnosti obalfi, vlivu
prepravnich procesti na Zivotni prostiedi z pohledu jednotlivych dopravnich obort
a jejich vzajemné kombinace, sniZovani energetické narocnosti riiznych logistic-
kych operaci atd. V oblasti recyklace nebo prepracovani pouzitych vyrobki pro
nové vyuZiti se vSak zajem zelené logistiky protina s logistikou reverzni.

Zelena logistika ma své pocatky jiZ v roce 1970 a postupnym vyvojem se dotykala
predevsim téchto oblasti:

¢ sniZeni externalit ndkladni dopravy,

e city logistiky,

reverzni logistiky,

podnikovych environmentdalnich strategii s dopadem na logistiku,

¢ managementu zelenych dodavatelskych retézct.
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8.1.1 Zpuisoby uplatnéni zelené logistiky v dodavatelském
retézci

V soucasné dobé se uplatiiuje celd fada dil¢ich opatieni, ktera zlepsuji tiroven do-
padi logistickych operaci na Zivotni prostredi, a to bud’ na bazi izolované imple-
mentace jednotlivych pristupti, nebo na bazi soubézné realizace vice opatieni, coz
v disledku prinasi synergicky efekt z pohledu dosazenych vysledkd.

1. SniZeni externalit nakladni dopravy

Situace se z pohledu environmentalniho vlivu ndkladni dopravy zlepsSuje napf.
v disledku zptisiiovani emisnich norem, sniZovani spotieby pohonnych hmot,
leps$i organizace preprav kusovych zasilek v ucelenych prepravnich jednotkach
apod., nicméné i presto celkovy dopad nakladni dopravy na Zivotni prostredi na-
rusta, jelikoZ roste objem realizovanych pteprav. Je tedy nezbytné si stale odpovi-
dat na otazku, zda dany typ vyrobku nebo materialu skute¢né vyZaduje dlouhé pre-
pravni vzdalenosti.

2. Uplatnéni City logistiky

V navaznosti na zasobovani husté obydlenych méstskych aglomeraci se objevila
idea tvorby konsolidacnich center, ktera by byla jakousi vstupni branou pro ves-
keré materialové toky proudici do dané oblasti a méla by za kol konsolidovat jed-
notlivé dil¢i zasilky do ucelenych dodavek s cilem eliminace cetnosti vstupu na-
kladnich vozidel do jiZ tak individualni osobni dopravou zatiZenych oblasti. Reali-
zace tohoto pristupu vsak v mnoha méstech nardzi na nutnost podpory ze strany
mistni samospravy ¢i podnikli samotnych, jelikoZ pochopitelné vyzaduje investice
na budovani prekladist a také prinasi zna¢né provozni naklady na jejich udrZeni a
zajisténi interniho zasobovani v méstskych aglomeracich.

3. Rizeni zpétnych logistickych toki

Zpétna logistika zahrnuje navrat vyrobki a obalii pro znovupouZziti, recyklaci, nebo
uloZeni na skladky a je dnes povazZovana za klicovou ¢ast zelené logistiky. Vyzkum
se zacal zabyvat odpadovym hospodarstvim, snizovanim podilu odpadi koncicich
na skladkach nebo zpracovavanych ve spalovnach a zvySenim podilu recyklova-
ného a znovu pouzitého materialu. Rovnéz se v mnoha zemich velmi zprisiuji le-
gislativni opatfeni ve vztahu k regulaci odpadii a podpofte reverznich logistickych
toku. Vice o reverzni logistice pojednava nasledujici podkapitola.

4. Realizace podnikovych environmentalnich strategii

Jesté v nedavné historii byly podnikové environmentalni postoje spiSe jen reakci
na vladni regulace nebo na aktivity nevladnich neziskovych organizaci, zabyvaji-
cich se ochranou zZivotniho prostredi. Postupné se vSak zacalo ukazovat, Ze je tieba
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formulovat strategie zaloZené na plnohodnotném docenéni vSech zjistitelnych do-
padi podnikovych aktivit na Zivotni prostiedi. Zacaly se zavadét normy ISO 14 000,
které mély akreditovat podnikové environmentalni programy a pomoci zakazni-
klim zjistit, zda dodavané zbozi ma pozadovanou environmentalni divéryhodnost
a implementace téchto norem byla vnimana jako konkuren¢ni vyhoda. V soucasné
dobé se vSak na Evropském kontinentu chape striktni uplatiiovani environmental-
nich podnikovych strategii jako standard, jelikoZ verejnost a zakaznici jsou velmi
citlivi na jakékoli nezadouci dopady podnikovych aktivit na Zivotni prostiedi.

5. Zavadéni environmentalnich pristupi do celého dodavatelského fe-
tézce

Rizeni zeleného dodavatelského Fetézce Ize definovat jako ptifazeni a integraci en-
vironmentalniho managementu do managementu dodavatelského retézce. Je zalo-
Zeno na poznani, Ze environmentalni dopad ¢innosti jednotlivych firem se $ifi za
jejich podnikové hranice, tj. neni pouze izolovanou zaleZitosti jednoho subjektu
v rdmci dodavatelského retézce, ale Gizce souvisi se vSemi ¢lanky napric¢ celym do-
davatelskym retézcem.

6. Ekologizace skladii a skladovych procest

Sklady se v soucasné dobé buduji spiSe na zelené louce (green fields) nez v prolu-
kach zastavénych uzemi (brown fields) a s tim souvisi i zabor pudy. Logisticti po-
skytovatelé buduji v Ceské republice vzhledem Kk jejimu ptiznivému umisténi ve
stredu Evropy zejména velké skladové komplexy, které slouZzi jako verejné sklady
pro radu mistné i globalné ptlisobicich vyrobnich a obchodnich spolec¢nosti. To vSak
prinasi zvySenou spotiebu elektrické energie na pohon strojli a zarizeni, na osvét-
leni, vytapéni, chlazeni apod. ZvySené mnoZstvi spotieby elektrické energie je tieba
pricitat i pri implementaci novych informacnich technologii na bazi napr. radio-
frekvencni identifikace (RFID). K tomu je nutné pricist vyznamny podil skladovych
komplexii na tvorbé odpadii (jednorazové ¢i nevratné obaly, nevratné piepravni

prostredky apod.).

Z hlediska temperovani skladovych prostor vyZaduji vétSi budovy méné energie na
jeden m2 z divodu vétsi termalni hmotnosti, ztrata tepla sténami je mensi. SniZeni
vnitini teploty ma nejvétsi vliv na spotiebu energie, sniZeni o 1 stupen Celsia vede
k uspore priblizné 10 % energie. Proto je vhodné ve skladech diferencovat teplotu
dle raznych zén. KdyZ se dosdhne pozadované teploty, je tireba ji udrzovat na sta-
novené urovni s prihlédnutim k nutnosti ventilace prostor kviili obméné vzduchu.

Vyznamnych uUspor lze dosahnout napft-:
e oteviranim vrat pouze pro realizaci nakladky ¢i vykladky,

e instalaci teplotnich bariér ve stavebnich otvorech (priichody, vrata apod.),
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¢ oddélenim vyskladiiovacich prostori od ostatnich skladovych prostor,
e pouZivanim termostatil pro riizné zony.

Osvétleni ve skladech je dalsi diilezita kapitola, ktera ma vliv na celkovou spotiebu
elektrické energie. Napr. jedna 400 W vysokotlakova sodikova Zarovka, svitici po
cely rok, vyprodukuje ekvivalent 1,69 tuny CO2. Intenzita osvétleni se pritom miiZe
sniZit béhem 2 let aZ o 50 % vlivem usazovani prachovych ¢astic, proto je nutné
svételné zdroje ve skladovych prostorach pravidelné Cistit.

Trendem soucasné doby je casteCna nebo plna energeticka sobéstacnost nové bu-
dovanych skladovych komplexti z obnovitelnych zdrojti. Sklady mohou byt vyba-
veny solarnimi panely, termalnimi vrty, ziskavat energii z vlastnich vétrnych elek-
traren ¢i bioplynovych stanic. Rovnéz tepelnou energii, vznikajici v diisledku pro-
vozu kompresort, lze také vyuzivat pro vytapéni skladovych prostor.

7. Zohlednéni environmentalnich dopadii e-Commerce

Vétsina zasilek z internetovych obchodi je dopravovana poskytovateli balikovych
sluZeb prostiednictvim lehkych nakladnich silni¢nich vozidel. Lehka nakladni vo-
zidla vSak s ohledem na prepravni kapacitu a vyprodukované emise Skodlivin vice
znecistuji Zivotni prostiedi. Priimérné dodavkové vozidlo vyrobi zhruba 4,6krat
vice COz2na jeden tunokilometr neZ velké nakladni vozidlo. Nicméné pro on-line na-
kupy hovori fakt, Ze dodavka zboZi do domu redukuje osobni jizdy zakaznikl za
prodejci zboZi do maloobchodnich prodejen, tj. individualni automobilovou do-
pravu, a navic poskytovatelé prepravnich sluzeb zajiStuji rozvoz zasilek v rezimu
technologie Hub-and-Spoke, ktera konsoliduje jejich prepravu na delsi vzdalenosti
prostrednictvim velkych nakladnich vozidel a mistni rozvoz je realizovan v optima-
lizovanych rozvozovych smyckach pro vice zakaznikl soucasné. Urcitym limituji-
cim faktorem je vsak situace, kdy kuryr nezastihne zakaznika v cilové adrese, jeli-
koZ pak se musi i opakované na dané misto pro zajiSténi dodavky do stanoveného
terminu vracet.

8.1.2 Faze integrace zelené logistiky do dodavatelského rretézce

Vyvoj vyrobku

Rozhodnuti u¢inéna na jakémkoliv stupni podnikového hodnotového retézce mo-
hou mit vyznamny vliv na potreby zdroju. Je proto nezbytné nutné zacit jiz od na-
vrhu nového vyrobku a snazit se snizit jeho budouci negativni dopady na Zivotni
prostredi. Navrh vyrobku musi brat v ivahu cely dodavatelsky retézec, tj. vSechny
¢lanky, které se budou na vyrobé a dodavkach nového produktu podilet. Dodava-
telsky retézec tak tedy zacind jiz u konstruktérd, jelikoz jejich rozhodnuti posléze
ovlivni materidlovou potiebu (véetné dostupnosti materiali, délky dodavatelskych
tras pro jednotlivé materidly apod.), moZnosti recyklace pouZitych vyrobki, poten-
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cial pro jejich dalsi vyuziti atd. Spolu s vyrobkem je nutné s ohledem na Zivotni pro-
stiedi velmi diikladné planovat i jeho obal. Tvorba oballi pro nové vyrobky je sa-
mostatna oblast, kde je nutné respektovat vSechny omezujici faktory, které vstu-
puji do rozhodnuti o volbé vhodného typu obalu, materidlového sloZeni, kon-
strukce, zptisobu pouZziti, moznosti opétovného obéhu apod. Predevsim je treba
brat zietel na nachylnost vyrobku na poskozeni béhem logistickych operaci, zpi-
sob prepravy, ktery také souvisi s tim, zda je vyrobek urcen pro globalni trh nebo
napf. pouze pro trh mistni, standardy, které jsou obvyklé pro zpiisob baleni daného
typu vyrobki apod. V piipadé, Ze se jedna o vyrobky, jejichZ kone¢nym uZivatelem
je finalni spotrebitel, tak do tvorby obalu vstupuji i faktory marketingové, jelikoz
konstrukce obalu a jeho grafické provedeni ovliviiuje ndkupni chovani urcitého
segmentu spotiebitelli. Ve svété se stdle vice prosazuje trend maximalniho zjedno-
duSeni pouzitych oballi s minimalnimi materidlovymi naroky za soucasného spl-
néni pozadavku na recyklaci pouZzitych obalovych materidli nebo moznost jejich
opétovného pouZiti.

Zdroje

Z hlediska pouzitych zdrojli nezaleZi pouze na tom, o jaky konkrétni zdroj se jedna,
ale také i na tom, kde je konkrétné ziskavan a spotfebovavan. Napr. spolecnost SAB
Miller, jeden z nejvétsich celosvétovych vyrobcti piva, srovnaval svoji ,vodni stopu*
v dvou riiznych zemich - v Jizni Africe a v Ceské republice. Bylo zjisténo, Ze v Jizni
Africe bylo potieba 155 litri vody na vyrobu jeCmene pro jeden litr piva, zatimco
v Ceské republice bylo potteba pouze 45 litri vody.

Vyroba

Vyrobni proces ovliviiuje Zivotni prostiedi predevsim spotrebou energie, jeji cenou
a likvidaci odpadti a toxickych materidld. Napriklad byla zjiSténa rozdilna energe-
ticka stopa, kdyZ se anglické noviny tiskly na papir vyrobeny ve Svédsku nebo ve
Velkeé Britanii. Vyroba papiru je vysoce energeticky narocna a vétSina elektrické
energie ve Svédsku pochazi z vodnich zdrojt, zatimco ve Velké Britanii je elektricka
energie vyrabéna z uhli nebo plynu. Proto je z hlediska energetické stopy vhodnéjsi
dovazet do Velké Britanie papir pro tisk tamnich novin ze Svédska. Nicméné je
tfeba vzit v ivahu i energetické naroky realizace samotné prepravy papiru, jelikoz
dochazi ke spotiebé neobnovitelnych zdroji (resp. derivatt ropy v podobé pohon-
nych hmot véetné dalsich nezadoucich vlivli na Zivotni prostredi - viz nasledujici
podkapitola).

Doprava

Volba druhu dopravy je ovlivnéna predevsim jeji rychlosti, flexibilitou a pochopi-
telné i celkovou vzdalenosti na cilové trhy. Dosavadni optimalizace byly sestavo-
vany z uzkého ndkladového hlediska s ptrihlédnutim k ¢asovym narokiim na pteko-
nani dané trasy, aby byly uspokojeny pozadavky zakaznikli v danych terminech a
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pti akceptovatelnych ndkladech, aniz by se brala v ivahu $irsi zdrojova stopa, vzni-
kajici uzitim téchto siti. Noveé je tieba p¥i vybéru dopravni cesty a zplisobu prepravy
zohlednit veSkeré faktory vcetné ekologické zatéze realizace danych preprav,
zvlasté pak v pripadech, kdy se jedna dlouhodobé piepravni proudy velkého ob-
jemu materidlu nebo vyrobki.

U nakladni dopravy se resi v obecné roviné vliv realizace dopravnich vykontl na
Zivotni prostredi, které zahrnuje kvalitu Zivota obyvatel, Zivotni podminky obyva-
tel a prirodni prostredi s prilehlymi prostory pro zvirata a rostliny. Mezi stabilné
sledované ekologické vlivy dopravy na Zivotni prostredi patii nadmérny hluk, zne-
¢iStovani ovzdusi, znecistovani vody, zabor pidy a délici ucinky dopravy (tyka se
dopravnich cest a terminald), otfesy a vibrace, rizika pri prepravé nebezpecnych
latek (latky toxické pro clovéka ¢i nebezpecné pro Zivotni prostiedi, napt. chemické
latky, ropa a derivaty ropy apod.), pretiZeni kapacit dopravnich cest.

Silni¢ni nakladni doprava predstavuje obor, jemuz je vénovana zvlastni pozornost,
jelikoZ je velmi hojné vyuzivana zejména pro vnitrostatni a mezinarodni prepravu
nakladd na kontinentalni drovni pro jeji sitovy charakter (prepravy door-to-door
bez nutnosti prekladky v dopravnich uzlech a terminalech). Ve vztahu k silni¢ni na-
kladni dopravé jsou sledovany zejména nasledujici neZadouci dopady na Zivotni
prostredi (Neubergova, 2005):

¢ emise Skodlivin do ovzdusi - emise CO2, NxOy a tékavych organickych latek,
CastecCné se silni¢ni preprava podili i na tvorbé SOz; feSenim je pouzivani bez-
olovnatého benzinu (tj. bez tetraetylu olova jako antidetonatoru) nebo pou-
zivani katalyzatortl (dochazi vsak ke zvysSeni spotieby paliva a k uniku karci-
nogennich tézkych kovi paladia, platiny a rhodia);

e dopravni nehody s nasledky na zdravi acastnika provozu rizné zavaz-
ného charakteru - u 95 % dopravnich nehod se na nehodé podili lidsky fak-
tor, tj. néjaka forma chyby, které se ridic¢, chodec nebo cyklista dopustil; nej-
ucinnéjsi prevenci dopravnich nehod jsou v soucasné dobé Skoleni a kurzy
orientované na zlepSeni techniky jizdy tidi¢i a rizna technicka opatieni,
usnadiiujici ridi¢im samotny proces tizeni vozidla, napt. vybavovani vozidel
automatickymi prevodovkami - ridi¢ se miZe vice vénovat samotnému rizeni
vozidla, vybaveni vozidel satelitnimi navigacnimi systémy pro snadnéjsi ori-
entaci atp.;

e uroven hluku - zdravotnické piedpisy dovoluji pripustnou hladinu hluku
v obytné zoné 1 metr od zdi bytové zastavby ve dne 50 dB a v noci 40 dB, ob-
vykle je vSak hladina hluku prekracovana, coZ je dano i mezinarodnimi pred-
pisy, které dovoluji vnéjsi hladinu hluku u silni¢nich vozidel ptiblizné 80 dB
ve vzdalenosti 7,5 m od stfedu vozidla, pricemz se vozidla mohou prakticky
pohybovat ve vzdalenosti 2 m od zdi obytného domu; pro srovndni jiz pri
60 dB se probudi kojenec, ktery spi nejtvrdSim spankem z celé populace;
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e uroven vibraci - na vibracich se podili zejména tézka nakladni vozidla;

e znecisténi Zivotniho prostredi toxickymi latkami v disledku uniki pie-
pravovanych nebezpecnych latek;

e odpady - tzn. vyrazena vozidla, pneumatiky, oleje, chladici kapaliny, posy-
povy material apod.;

e kongesce, tj. zhustovani dopravy v dlisledku akutniho nedostatku kapacity
dané dopravni cesty, ¢imz jsou prohloubeny vysSe jmenované negativni vlivy
realizace silni¢nich preprav;

e zabor zemédélské pudy na vystavbu silni¢nich komunikaci a pridruzenych
ploch, dale na parkovani vozidel, stavbu dopravnich zavodd, autoservist, ga-
razi atd.

Znacné logistické vyhody silni¢ni prepravy nakladil jsou vyvazeny naklady na zdra-
votni péci, odstraniovani nasledkli havarii, naklady na stavebni Upravy obytnych
zon podél dopravnich tepen (protihlukové stény, obchvaty méstskych aglomeraci)
apod. Primarné je tedy treba vénovat se prevenci vzniku negativnich externalit,
resp. jejich ucelnému omezovani.

Dopady na Zivotni prostiedi nemohou byt posuzovany izolované od ostatnich soci-
alnich a ekonomickych dopadl. Odhaduje se, Ze ptibliZzné 1-1,5 mil. lidi v subsahar-
ské Africe je zavislych na exportu kvétin, z toho piimo zaméstnano v odvétvi pro-
dukce kvétin je 120 000 lidi. Emise zletecké dopravy kvétin vyprodukovanych
v Africe do Velké Britanie jsou ptitom priblizné 0,2 % a je tfeba tak na pomyslnou
misku vah dat proti sobé tvorbu pracovnich mist a dopady realizovanych preprav
globalnich produktii na Zivotni prostiedi. Naproti tomu napft. jedna skotska spolec-
nost obchodujici s morskymi plody posila krevety ihned po jejich vyloveni a zamra-
Zeni na 12 tis. mil dlouhou cestu do Thajska, kde jsou ru¢né zbaveny skorapek a
odeslany zpét do Skotska k dalSimu zpracovani. Timto krokem mohla ve Skotsku
zrusit 120 pracovnich mist a sniZit své naklady. Diivodem jsou nizké mzdy v Thaj-
sku (0,25 libry/hod.) oproti mzdam ve Skotsku (6,0 liber/hod.), nicméné s timto
krokem souvisejici prepravni operace vyrazné zvysily objem prepravovanych na-
kladi a dopady na zZivotni prostiedi. To je umozZnéno tim, Ze ndklady na poskozeni
Zivotniho prostredi nejsou plné soucasti cen za realizaci preprav nakladi, dochazi
tak ve své podstaté k externalizaci nakladli a nakladova bilance pak vychazi pozi-
tivné ve prospéch premisténi urcitych vyrobnich operaci do velmi vzdalenych des-
tinaci (Mckinnon, 2011).

Zpétné toky

Z pohledu samotnych vyrobki je snahou vytvorit ,uzavirenou logistickou smycku®,
ktera umozni mnohem vyssi droven vyuZiti vyrobki po skonceni jejich Zivotnosti
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vCetné moznosti efektivni recyklace s nulovou nebo minimalni tvorbou nezpraco-
vatelnych odpadil. Zpétné toky se vSak uzce dotykaji i samotné logistické sité a jeji
organizace tak, aby byla pripravena na toky vyrobkil urcenych pro znovupouziti
nebo dalsi zpracovani s eliminaci dopadii na Zivotni prostredi napt. formou vyté-
Zovani zpatecnich cest apod.

8.1.3 Zelena logistika a uhlikova stopa

Lidsky vliv na prirodu narlistd a predmétem odbornych diskuzi jsou zejména
zmény klimatu, které zplisobuje narust sklenikovych plynli v atmosfére. Jejich
zdrojem je zejména spalovani fosilnich paliv (tj. ropy, zemniho plynu nebo uhli),
ktera obsahuji uhlik stary miliony let. Spalovanim fosilnich paliv uvolnény uhlik
sice zpét navazou rostliny do své biomasy, nicméné tento proces neni dostatecné
rychly a planeta Zemé jizZ nedisponuje dostatecnou kapacitou zelenych ploch na to,
aby se nartist produkce sklenikovych plyni v diisledku cinnosti ¢lovéka dokazal
plné absorbovat. Tak dochazi v diisledku uvoliiovani fosilniho uhliku k narusovani
rovnovahy obsahu plynli v ovzdusi. Je proto potieba hledat alternativni zdroje,
které uvolnuji malo nebo Zadné sklenikové plyny a maximalné se snaZit souc¢asné
emise co nejvice redukovat.

Pro méreni urovné dopadi lidskych aktivit - logistické procesy nevyjimaje - na Zi-
votni prostredi se pouZziva tzv. uhlikova stopa, ktera vyjadruje mnoZstvi oxidu uh-
licitého a ostatnich sklenikovych plynii uvolnénych béhem Zzivotniho cyklu pro-
duktu ¢i sluzby v sumarni hodnoté oxidu uhlic¢itého (CO2). Toto mnoZstvi se udava
v jednotkach hmotnosti (gramech, kilogramech ¢i tunach).

Uhlikova stopa se sklada ze dvou ¢asti. Z primé/primarni stopy a nepiimé/sekun-
darni stopy. Pfima stopa jsou sklenikové plyny, které se uvoliiuji bezprostiedné
z nékteré ¢innosti, v pripadé dodavatelskych retézct napt. ze spalovani pohonnych
hmot pri transportu materialu a zboZi. Neptfima stopa je mnoZstvi nepiimych emisi
CO2z z celého Zivotniho cyklu vyrobku, tj. emise spojené se spotfebou energie na
vyrobu daného vyrobku, spotieba energie na balici lince apod.

Uhlikova stopa logistickych procesii se spocita jako soucet mnozstvi vyprodukova-
nych sklenikovych plynti ze vSech realizovanych aktivit v ramci logistickych ope-
raci. Sklenikové plyny se odvodi od mnoZstvi spotiebované energie (pohonnych
hmot, elektrické energie apod.).

SniZovat uhlikovou stopu je moZné mnoha rliznymi zpiisoby. Zdkladem je omezo-
vani plytvani, tj. odpovédna spotieba na strané konec¢nych zakazniki i podniki, vy-
uzivat domaci produkci s minimalni potiebou dopravy (tyka se jak produkce cer-
stvé zeleniny, ovoce, priimyslové zpracovanych potravin, ale i materiald, poloto-
varl a hotovych vyrobkil urcenych ke konecné spotiebé), striktné uplatnovat lo-
gistickou optimalizaci pti planovani prepravy nakladd, tj. diisledné optimalizovat
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prepravni trasy, vybirat vhodné dopravni prostiredky, maximalné vyuZivat pre-
pravni kapacitu zvolenych dopravnich prostiedkd.

V posledni dobé je také moZné se setkat s pojmem ,carbon neutral“. Takto byva
oznacovana aktivita ¢i produkt, jehoz uhlikova stopa je rovna nule, resp. je vyrov-
nana néjakou vyrovnavaci aktivitou (napf. vysazovanim lest apod.). Vy$Sim pristu-
pem nad ramec logistickych procest je pak snaha o uhlikové neutralni ekonomiku
(hraozemi.cz).

8.2 Reverzni logistika

Naplni reverzni (neboli zpétné) logistiky je sbér, tridéni, demontaz a zpracovani
pouzitych vyrobkd, soucastek, vedlejsich produktli, nadbyte¢nych zasob a obalo-
vého materialu, pricemz hlavnim cilem je zajistit jejich nové vyuZiti nebo materia-
lové zhodnoceni zplisobem, ktery je Setrny k Zivotnimu prostiedi a rovnéz i ekono-
micky zajimavy (Skapa, 2005).

Reverzni logistika se dostava do popredi zajmu teprve az v devadesatych letech
dvacatého stoleti jako disledek hromadné vyroby a nutnosti fesit stale rostouci
objemy odpadii rovnéZ v uzké souvislosti s dramatickym vycerpavanim piirodnich
zdroji. Vyznamnym faktorem rozvoje reverzni logistiky je v poslednich letech
i prudky narist elektronického obchodovani. Na rozdil od klasické (tzv. dopiedné)
logistiky, kde materidlové toky prochazi postupné od dodavatelti surovin ptes vy-
robce a distribucni retézec az ke spottebiteli, u reverzni logistiky jsou reSeny ma-
teridlové toky, které plynou od spotiebitele nazpét proti proudu logistického re-
tézce.

Materialové toky v ramci reverzni logistiky zahrnuji predevsim:

e pouzité vyrobky od konecnych spotiebitelli (tj. opotiebované vyrobky na
konci své fyzické ¢i moralni Zivotnosti, které jiz doslouzily svému tcelu);

¢ vadné vyrobky od konecnych spotrebitelli v rdmci reklamacniho rizeni;

e vracené nevyhovujici vyrobky od konec¢nych spottebiteli (predevsim v ob-
lasti elektronického obchodovani);

¢ neprodané zbozi z maloobchodu, které se vyrobce zavazal prevzit zpét (napfr.
zboZi sezénniho charakteru, vymeéna starého typu vyrobku za inovovanou
verzi apod.);

e zboZi poskozené béhem prepravy od vyrobce ¢i distributora do maloob-
chodu;
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e zboZi s vyCerpanym limitem zarucni doby, ktery je maloobchodem stanoveny
jako akceptovatelny pro prevzeti zboZi od vyrobce nebo distributora;

e vratné obaly (napf. napojové lahve, palety apod.);

¢ odpady a materialové ztraty v souvislosti s vyrobou (napft. zbytky jiZ nepou-
zZitelnych surovin, vedlejsi produkty vyroby, nekvalitni vyrobky vytazené
v rdmci procesu vyroby apod.).

Na vybrané vyrobKky (napr. elektrozatizeni, baterie, vybrané svételné zdroje apod.)
se vaze povinnost vyrobce zabezpecit jejich zpétny odbér od konecnych zakazniki
a zajistit spravné nakladani s témito vyrobky na konci jejich Zivotnosti. Cilem je
pifima odpovédnost vyrobci za jejich produkci od zpracovani vstupnich surovin a
vyroby az po konec¢nou recyklaci ¢i demontaZ pouZitych vyrobki a jejich ekologic-
kou likvidaci. Konec¢ni uzivatelé vyrobki musi byt informovani, jak a kde 1ze vy-
robky s ukoncenou Zivotnosti odevzdat. V Ceské republice se tak déje piredev$im
prostrednictvim sité sbérnych dvorii nebo sbérnych nddob rozmisténych v misté
prodeje (napf. baterie) nebo v blizkosti kontejnerist pro komunalni odpad (napft.
zpétny odbér drobnych elektrospotiebici).

Pro tizeni zpétnych toki existuje nasledujici doporuceny postup:
1. Stanovit cile a strategie (dopady, naklady) pro zpétnou logistiku.
2. Zjistit nejlepsi zpiisoby, jak ziskat hodnotu ze zpétnych toki.

3. Zhodnotit okoli podniku - legislativu, environmentalni dopady, schopnosti a
limity partnerd v dodavatelském retézci.

4. Rozpracovat systém predchazeni vzniku zpétnych toki, vstupni inspekci a
metodiku tridéni statki ke zpracovani.

5. Navrhnout zpétné sité, definovat moznosti toku v siti, volbu zptlisobi pre-
pravy.

6. Navrhnout finan¢ni pravidla - metodiku oceniovani vracenych statk, pravi-
dla pro poskytovani obchodnich uvéri.

7. Nalézt a prozkoumat potencialni sekundarni trhy. Urcit pravidla pro jejich
vyuzivani.

8. Navrhnout metriku a urcit cilové hodnoty. Posoudit vykonnost zpétné logis-
tiky ve vztahu k celkovému podnikovému vykonu.

9. Vyvijet nové vyrobky z hlediska nizké materidlové narocnosti, materialového
sloZeni a snadné demontovatelnosti.

98



7

V ramci reverzni logistiky je dle Skapy (2005) nutné si klast také nasledujici kli¢ové

otazky:

1. Jaké existuji alternativy pro zhodnoceni nepotiebnych vyrobkii, sou-
castek a materialu?

Pfitom nemusi byt brany v potaz jen obvyklé a znamé mozZnosti, ale je vhodné
se inspirovat v celosvétovém meéritku riznymi inova¢nimi projekty, které
oteviraji vétsi mozZnosti pro ekonomicky zajimavé vyuziti reverznich zdroji
s nizkym dopadem na Zivotni prostredi.

2. Kdo a jak by mél aktivity v oblasti zpétnych toki provadét?

Rizeni zpétnych toki miiZe provadét bud podnik sdm s vyuZitim vlastnich
zdrojli a zaméstnancti, nebo z¢asti ¢i zcela kooperovat se specializovanym
partnerem, ktery zajisti napt. vhodné nadoby na uloZeni nepotfebného ma-
teridlu, pretiidéni smésného materialu, demontaz vyrobk, prepravu k dal-
$imu zpracovani, nasmlouvani dal$ich vhodnych partnerii pro odkup materi-
alu a jeho dalsi vyuziti atd.

3. Je moZné integrovat ¢innosti reverzni a klasické (dopredné) logistiky?

V pripadé nepotiebnych kartonovych oballi z maloobchodni sité je mozné,
aby zasobovaci vozidla zavaZela maloobchodni prodejny zbozim a zaroven
zajistovala svoz nepotrebnych obali k dalSimu vyuziti, ale v nékterych pii-
padech to legislativni a hygienické podminky neumoziuji, jako napft. u mas-
nych vyrobki s proslou lhiitou spotreby, které musi byt z maloobchodnich
prodejen svazeny specialnimi vozidly.

4. Jaké jsou piinosy a naklady reverzni logistiky z ekonomického a ekolo-
gického hlediska?

Tato otazka resi predevsim investi¢ni a provozni naklady, které jsou spojeny
s vybranou alternativou zajisténi zpétnych tok ve vztahu k potencialnim vy-
nostim napft. z prodeje dale upotrebitelného materidlu nebo surovin urce-
nych pro recyklaci véetné kvantifikace vlivu na Zivotni prostredi (napt. uhli-
kova stopa apod.).

8.2.1 Nastaveni procest reversni logistiky

Pro bezproblémové fungovani reverzni logistiky se vyzaduje u vyrobki, které vstu-
puji do zpétnych toki:

¢ snadnost demontaze vyrobkii,

e homogenita jednotlivych prvki (tj. ¢istota materiald, vstupujicich do zpét-
nych toki a nasledné recyklace),
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¢ moznost odstranéni nebezpecnych latek (napft. v bateriich),

¢ snadnost prepravy (moZnost kombinovat distribuci novych vyrobki s re-
verznimi toky napf. u vratnych obalii).

Sbhér
Existuji tii zakladni zplisoby sbéru vstuptli do reverzni logistiky:
1. Zakaznik vraci zboZi primo vyrobci.
2. Vyrobky odebira obchodnik, ktery je vraci vyrobci.
3. Vyrobky sbira nezavisly subjekt, ktery je vraci vyrobci nebo zpracovatelim.

RovnéZ je mozné zvolit mezi dvéma pristupy k systému sbéru, a to HOL nebo
BRING. HOL pristup znamen4, Ze vstup do reverzni logistiky je zajiStovan prostied-
nictvim dopravni smycky, ktera zahrnuje vSechny zdroje a vstupy jsou od nich pre-
vzaty a prepraveny do mista dalSiho zpracovani (sklad, demontazni ¢i recykla¢ni
zavod apod.). BRING pristup znamena, Ze konec¢ny uZzivatel vyrobku jej po ukonceni
Zivotnosti sdm odnese na stanovené sbérné misto. Dllezitymi kritérii pro stanoveni
vhodného pristupu jsou naklady daného pristupu a dale motivace konecnych uzi-
vatell spolupracovat na zajisténi vstupd do reverzni logistiky tak, aby se nefunk¢ni
vyrobky nestavaly soucasti béZného komundalniho odpadu.

Z hlediska intervalii sbéru je mozné zvolit:

¢ synchronni sbér, kdy odpady a druhotné suroviny se sbiraji soucasné s jejich
vznikem a nevytvareji se tak mezisklady téchto material{i; tento zptlsob je
vhodny pri nedostatku skladovacich prostor a také v pripadé, pokud je
mozné pouzit druhotné suroviny bezprostiedné pro dalsi zpracovani.

¢ nesynchronni sbér, ktery se provadi v pravidelnych, predem stanovenych
terminech svozu; je vhodny pii dostatku skladovacich kapacit.

Vstupni inspekce

Vstupni inspekce provéiuje vyrobky a material pred vstupem do dalSich ¢innosti
zpétné logistiky. Zaméstnanci musi presné védét, které produkty mohou prijmout,
jak dlouho po jejich prodeji a které soucasti musi vraceny vyrobek mit. Pfedevsim
dochazi k ovéreni, zda se jedna o vyrobek, ktery dany subjekt skutecné vyrobil
nebo prodal zdkaznikovi, ktery jej vraci, dale se ovétuje, zda jsou splnény lhiity (za-
konné ¢i prip. prodlouzené) pro vraceni zbozi nebo pro zahajeni reklamacniho ri-
zeni.
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Tiidéni

Nejprve je tireba rozhodnout, jak s produktem nalozit. Posoudit, zda a kolik ekono-
mické hodnoty obsahuje a do kterého mista zpracovani plijde. Dochazi tak k vét-
veni toku vyrobkd, ale i jejich dil{, protoZe soucasti tohoto toku je i demontaz. Roz-
hodnuti u¢inéné v brzkych stadiich zpracovani je nakladové vyhodnéjsi.

Zpracovani

Ke zpracovani vstupi do reverzni logistiky miize dochazet na rtiznych trovnich,
vétSinou se jedna o nasledujici subjekty:

¢ Plivodni vyrobce: je zde prima vazba, podnik miZe pruznéji upravit kon-
strukci svych vyrobki podle poznatkd, ziskanych pti recyklaci a pti demon-
tazich. Nevyhodou vsak je, Ze podnik musi disponovat recykla¢ni technologii.

e Konsorcium vyrobci: nékolik podniki vytvori konsorcium, které piebira od-
povédnost za zpracovani vlastnich vyrokt. SniZuji se ndklady na zpétnou lo-
gistiku (sbérnych mist a mist demontaze miiZe byt ale vice).

e Specializovana spolecnost: vyrobce miiZe smluvné pievést odpovédnost za
zpracovani na cizf subjekt.

Existuje nékolik zakladnich zpiisobf, jak nakladat s vyrobky v rdmci zpétnych tokt
(Thierry in Skapa, 2005):

e Primé znovupouZziti - vyrobek se znovupouZije v ptivodnim provedeni -
zpravidla pouze po vycisténi a piip. prebaleni (napft. vratné lahve, palety
atd.).

e Oprava - ve vyrobku je vyménéna vadna soucast za novou, aby byl vyrobek
znovu plné funkéni.

¢ Recyklace - vyrobek je rozebran na zakladni ¢asti, které jsou dle materidlové
prislusnosti roztridény a tyto separované materialy se poté zpracovavaji jako
surovina pro vyrobu dalSich novych vyrobki (napt. sklenéné obaly se roze-
melou a smichaji se zakladnimi surovinami pro vyrobu skla, smés se tavi a
vyrabi se z ni nové sklenéné obaly apod.). Recyklované materialy ale vykazuji
horsi fyzikalni vlastnosti, coZ je zapri¢inéno sniZenim latkové Cistoty.

e Prepracovani - tento pristup vyZaduje znacné mnozstvi prace, vyrobek je
zcela rozebran a jednotlivé komponenty jsou dikladné kontrolovany, vadné
opravovany ¢i nahrazovany novymi a vysledny vyrobek je plné srovnatelny
s novym vyrobkem.
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e Upgrade - vyrobek je v tomto piipadé rovnéz rozebran a jednotlivé moduly

vvvvv

vyrobek ziskava vyS$si hodnotu, nez pokud by byl pouze opraven.

¢ Kanibalizace - jedna nebo vice ¢asti je vyjmuto z nefunk¢éniho vyrobku a po-
uzito pro opravu jiného vyrobku téhoz druhu. Dochdazi zde vSak k vyuziti
pouze mensi ¢asti ptiivodniho vyrobku.

8.3 Odpadové hospodarstvi

Odpadové hospodarstvi se zabyva sbérem, dopravou, zpracovanim nebo uklada-
nim, fizenim a monitorovanim odpadnich material{. Cilem je sniZit dopad odpadi
na zdravi lidi, Zivotni prostiedi nebo etické citéni.

8.3.1 Vyvojnakladani s odpady

JiZ v dobé 8-9 tisic let pred Kristem se lidé naucili odkladat odpady mimo sva si-
delni mista. Jednalo se napf. o zbytky jidla, skorapky musli, kosti nebo rozbité hli-
néné nadoby. Lze predpokladat, Ze dlivodem byla snaha vyhnout se zdpachu z od-
padu a snaha nelakat do sidelnich mist divoka zvirata a hmyz.

Ve starovéku se zvySovala koncentrace lidi v tehdejsich sidelnich mistech a odpady
se v mnoha evropskych a asijskych méstech shromazdovaly do hlinénych nadob a
odvazely. V mnoha jinych oblastech se ztrizovaly jamy pro ukladani odpadf, které
se po urcité dobé vyprazdnovaly a Cistily.

Na zakladé védeckych objevii o virech a bakteriich a hygienickych souvislostech se
$ifenim nemoci z obdobi 1850-1890 (napft. Ignac Filip Semmelweiss, Louis
Pasteur, Robert Koch aj.), byli inZenyfti a technici Zadani, aby vyreSili zejména ve
velkych méstech problém s naklddanim s odpady. Na zakladé toho byla napft.
v Anglii vroce 1876 ztizena prvni spalovna odpadili, v Némecku se tak stalo az
vroce 1893. Na prelomu 19. a 20. stoleti dosSlo prvné téZ k recyklaci doméaciho
odpadu. Prvni ru¢ni tiidirna odpadti byla zaloZena v USA v New Yorku v roce 1898
a podatrilo se recyklovat az 37 % odpadu.

Novodoba spolecnost se potyka na globalni tirovni predevsim s extrémni produkci
vyrobki z plastli a plastovych oballi (zejména jednorazovych - plastové lahve na
napoje, plastové sacky a tasky apod.), které zatézuji zivotni prostiredi a v diisledku
svého rozpadu vstupuji do potravniho retézce napt. prostiednictvim masové kon-
taminace ocednii. Neméné vyznamnym problémem je i produkce spotiebniho zbozi
s omezenou zivotnosti, jehoZ zpracovani probiha mnohdy na odlehlych mistech
planety velmi primitivnim zptsobem, ktery ohroZuje zdravi mistnich obyvatel,
kontaminuje vodni zdroje, piidu i ovzdusi nebezpecnymi latkami a ohroZuje zdravy
vyvoj populace. Neprijemnou skutecnosti je i to, Ze do zpracovani jsou ¢asto aktivné
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zapojovany déti, které kromé absence skolniho vzdélavani jsou navic primo vysta-
veny nezadoucim ucinkiim nebezpecnych latek.

8.3.2 Charakteristika a klasifikace odpadu

Odpad jsou vSechny movité véci, kterych se jejich majitel chce zbavit nebo se jich
zbavit musi. Odpad miZe vznikat v ramci dodavatelského tetézce pti ziskavani su-
rovin, jejich zpracovani na finalni vyrobky, pti spotiebé konec¢nych vyrobki a pri
realizaci logistickych ¢innosti (doprava, skladovani apod.).

Nebezpecny odpad je odpad striktné vymezeny v Seznamu nebezpec¢nych odpadi.
Jedna se o takovy odpad, ktery vykazuje néjakou nebezpecnou vlastnost (napft. vy-
busnost, hotlavost, drazdivost, toxicita, karcinogenita, infek¢nost apod.).

Nakladanim s odpady se rozumi jejich shromazd'ovani, soustred’ ovani, sbér, vy-
kup, tridéni, preprava, skladovani, iprava, vyuZzivani a odstraniovani.

Odpadové hospodarstvi musi byt zaméreno predevsim na ptredchazeni vzniku
odpadii, na nakladani s odpady a na naslednou péci o misto, kde jsou odpady trvale
uloZeny a kontrolu téchto ¢innosti.

Recyklace odpadi je jakykoliv zpisob jejich vyuziti, kterym je odpad znovu zpra-
covan na vyrobky, materialy pro ptivodni nebo jiné tcely pouziti, véetné piepraco-
vani organického materialu. Energetické vyuZiti odpadii ale neni povaZovano za
recyklaci.

Odpady lze klasifikovat rliznymi zptlisoby, napft-:

1. Odpady z vyrobni ¢innosti
1.1. Odpady z téZby a zpracovani nerostnych surovin

Toto odvétvi produkuje nejvétsi mnozstvi odpadd. Jsou to loZiska ne-
rostnych surovin.

1.2. Odpady z priumyslu

Odpady z priamyslu jsou dvojiho charakteru: mechanické a chemické.
Chemické predstavuji hrozbu Zivotnimu prostfedi a museji se dal
zpracovavat nebo upravovat. Do této skupiny patii i kaly, vznikajici
pri Cisténi nékterych nerostl nebo vod.

Kal je nevyhnutelnym odpadem pfi ¢iSténi odpadnich vod. Produkci
kalii nelze zabranit, 1ze pouze zmensit mnozstvi kalli vhodnym vybé-
rem pouzité technologie. Cilem tupravy kald je zabranit jejich nepiiz-
nivym dopadlim na Zivotni prostiedi a lidské zdravi. Ukladani kalt na
skladky je v CR zakazano.
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1.3.

1.4.

Odpady ze stavebni ¢innosti

Maji vyznamny podil na celkovém objemu odpadt. Stavebnictvi ma
vSak schopnost tyto odpady dale recyklovat. Odpady vznikaji pri zri-
zovani staveb, jejich idrzbé, pri zménach jiZ dokoncenych staveb a od-
straniovani staveb. Tvorii asi 25 % z celkové produkce vSech druht od-
padi (Némecko uvadi 57 %, pricemZ 87 % z tohoto mnoZstvi je opét
recyklovano a znovu pouZito). Predstavuji vyznamny zdroj druhot-
nych surovin.

Patfi sem nejen materidly ze stavby budov, ale i silnic, tj. ptida, kdmen,
pisek, beton, keramika, dtevo, kovy, asfalt, krytina stiech, cihly, malta,
kovy, kabely, panely a materialové komponenty, jako plasty, sklo, pa-
pir, textil apod. souvisejici se stavbou.

Odpady ze zemédélstvi

Tyto odpady vznikaji realizaci zemédélské produkce. Pokud se jedna
o odpady biologického charakteru, tak tyto odpady lze opét v zemé-
délské vyrobé pouzit i dale zpracovat (napt. kompostovanim ¢i jako
hnojivo apod.).

2. Odpady ze spotreby
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2.1.

2.2.

Komunalni odpady

Komunalni odpad predstavuje veSkery odpad vznikajici na uzemi
obce pri ¢innosti fyzickych osob. Komundalni odpad zahrnuje smésny
komunalni odpad, separované sbirané slozky (papir, plast, sklo, na-
pojové kartony apod.), nebezpecny odpad, objemny odpad (nabytek,
koberce, pneu apod.), odpad ze zahrad a parki atd.

Smésny komunalni odpad je slozkou komunalniho odpadu, zbytku,
ktery vznikl po vytridéni nebezpecnych odpadd, tfidéného a objem-
ného odpadu z komunalniho odpadu.

Zivnostensky odpad je odpad vznikajici v obci p¥i ¢innosti fyzickych
osob nebo pravnickych osob s malym rozsahem vykoni podnikatel-
ské ¢innosti. Tento odpad se stava soucasti komunalniho odpadu a je
s nim béZné nakladano v systému obce.

Elektricky a elektronicky odpad (elektrosrot)

V priimyslové vyspélych statech rostla spotireba elektrickych a elek-
tronickych zarizeni od 70.let minulého stoleti (televizory, radia,
drobné kuchyniské elektrospotirebice, pozdéji pak pocitace, mobilni
telefony apod.). Rychly technicky vyvoj postupné vedl ke zkracovani
doby Zivotnosti téchto zarizeni, ¢imZ neustale narlista objem odpadt
tohoto typu. Opravy elektrickych a elektronickych zarizeni jsou



v soucasné dobé vétsSinou jiz pro spotrebitele neekonomické, v né-
kterych pripadech diky neexistenci ndhradnich dili i nemoZzné, spo-
trebitelé jsou tedy v zasadé nuceni ke koupi novych ptistroji. Vzhle-
dem k obsahu hodnotnych, vyuZitelnych a také zdrojové omezenych
materiali je silny tlak na dislednou recyklaci elektrického a elektro-
nického odpadu.

2.3. Odpady z dopravy

Odpady zrealizace dopravy predstavuji napr. vyrazené nefunkcni
automobily, opotiebované pneumatiky, pouZité motorové oleje Ci
jiné provozni latky (brzdné kapaliny, Cistici kapaliny apod.), odpady
vznikajici v souvislosti s provozem a udrzbou dopravnich cest apod.
S vyznamnou ¢asti odpadd vznikajicich z dopravy musi byt nakla-
dano v souvislosti s jejich povahou jako s nebezpecnym odpadem.

2.4. Odpady ze zdravotnickych zaiizeni

Jedna se predevsim o odpady z nemocnic a dal$ich zdravotnickych
zarizeni, které vyzaduji specialni nakladani jak z hlediska hygieny,
tak i z hlediska moralnich aspektii. Tento odpad lze rozdélit na in-
fek¢ni a neinfekéni, pro obé skupiny existuji specialni zpiisoby nakla-
dani.

. Odpady ze Zivelnich pohrom

Produkce odpadii ze Zivelnich pohrom vznika narazové v souvislosti s vysky-
tem extrémnich Kklimatickych jevi (boufe, torndda, dlouhotrvajici desté
apod.) nebo v souvislosti se zemétiesenim, sesuvem lavin atd. Neni mozné
predikovat rozsah zasaZeného Uzemi ani objem a strukturu takto vzniklého
odpadu, vétSinou se vSak jedna vysoké objemy stavebni suti a velkoobjemo-
vého odpadu pri prudkém zasaZeni sidelnich oblasti nebo vysoké objemy
dievni hmoty ze zasazenych lesti, dale pak to miize byt vysoky objem plidy
pti naslednych sesuvech nebo bahna pri zadplavach, snéhu pti sesuvech lavin
apod. Oblasti, kde doslo k uniku nebezpecnych latek (napt. pohonnych hmot,
chemikalii apod.), se musi dekontaminovat. Odpad, ktery miiZe vykazovat
znamKy zdravotniho rizika, je prioritné spalovan. Odstraniovani odpadt po
zivelnich pohromach je technicky, organizacné a ¢asové velmi narocné.

. Odpady ze staré ekologické zatéze

Jedna se o zavaznou kontaminaci horninového prostredi podzemnich nebo
povrchovych vod, ke které doSlo nevhodnym nakladanim s nebezpecnymi
latkami v minulosti (napt. ropné latky, pesticidy, chlorované a aromatické
uhlovodiky, téZké kovy aj.). ZjiSténou kontaminaci je moZné povaZovat za sta-
rou ekologickou zatéz pouze tehdy, kdyz ptivodce kontaminace neexistuje
nebo neni zndm. Kontaminovana mista mohou byt napf. staré nezajiSténé
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skladky odpadu, priimyslové a zemédélské arealy, nezabezpecené sklady ne-
bezpecnych latek, byvalé vojenské zakladny nebo opusténa a uzavrena ulo-
7isté téZebnich odpadd, predstavujici zavazna rizika. Re$eni nakladani s od-
pady ze starych ekologickych zatézi je velmi finan¢né naroc¢né a vétSinou se
neobejde bez podpory statu, ktery zajiStuje sanaci takto postiZenych mist a
zpracovani vzniklého nebezpecného odpadu prostrednictvim tzce speciali-
zovanych subjektt.

5. Kosmické odpady

Tato skupina odpadti vznika od poloviny dvacatého stoleti, kdy lidé zacali vy-
poustét druzice na obéZnou drahu Zemé. Materidly, chranici pristroje pred
vysokou teplotou pri prichodu atmosférou, zlistavaji na obézné draze (cca
400 km nad povrchem Zemé), neZ postupné vlivem odporu vzduchu klesnou
niZe a v zemské atmosfére shori. Odhaduje se, Ze v soucasné dobé krouzi ko-
lem Zemé na obézné draze priblizné 20 000 dlomka vétsSich jak 5 cm, které
musi byt monitorovany, jelikoZ predstavuji velké nebezpeci pro nové vypous-
téné druZice na obéZnou drahu. Tyto ulomky se pohybuiji rychlosti priblizné
8 km za sekundu a pfi vzajemném stretu se tristi na velké mnozstvi mensich
ulomkd.

8.3.3 Technologie nakladani s odpady
Zakladni koncept

Vyroba ani spotieba vyrobki bez jakékoli produkce odpadii neni prakticky mozna.
Sbér a zpracovani odpadi je finan¢né znacné naro¢né a jeho uspésSnost ma zasadni
vliv na Zivotni prostredi. Proto se na obecné bazi doporucuje postupovat dle zasady
L3R

1. Reduce (omezit, predchazet vzniku odpadu), tj. nejprve se snazit sniZit
mnozstvi potencidlnich odpadt jiz pri projektovani vyroby nebo pfi vlastni
vyrobé (nové technologie vyroby, jiné zpisoby baleni apod.).

2. Reuse (znovu pouZit), tj. znova vyuzivat nékteré dil¢i vyrobky nebo obaly,
u nichZ je to moZné, napf. vicenasobné pouZziti sklenénych lahvi, vicenasobné
pouziti dobijejicich baterii, vicendsobné pouziti prepravnich prostredki
(napft. kontejnert, palet apod.).

3. Recycle (recyklovat), tj. pokud jiZ vyrobek nemiize dal plnit svoji primarni
funkci, snazit se vyuzit nékteré jeho materialové slozky pro vyrobu novych
produkti (sklo, papir, plast, kovy apod.).

Aby mohl byt odpad recyklovan, musi byt rozttidén podle jednotlivych druhii
materialu. To vSak mnohdy zvySuje naklady. Proto je nejvyhodnéjsi, kdyz je
odpad tiidén pifimo u zdroje (domacnosti, firmy) a je ukladan do specialnich
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nadob k tomu uréenych. Napi. v CR bilé kontejnery pro bilé sklo, zelené kon-
tejnery pro barevné sklo, zZluté kontejnery pro plasty, modré kontejnery pro
papir, cervené kontejnery pro elektroodpad, oranZové kontejnery pro napo-
jové kartony, hnédé kontejnery pro bioodpad, kontejnery pro ukladani smés-
ného odpadu pro nasledné skladkovani nebo spalovani. Nové se také objevuji
v radé mést specialni nadoby na textilni odpad a obuv a také specialni nadoby
na pouzité plechové obaly (hlinikové napojové plechovky, potravinové ple-
chovky apod.).

Pokud neni moZné primé materidlové vyuziti, existuji dalsi moZnosti, jak nakladat
s odpady, napt. skladkovani, spalovani nebo kompostovani bioodpadu.

Skladkovani

Odpad je v tomto pripadé ukladan vyhradné na rizenych skladkach, které ovSem
vyZaduji pomérné velky prostor a je mozné je budovat pouze ve vybranych lokali-
tach, kde nehrozi kontaminace spodnich vod. Pri skladkovani se pouZziva ukladani
odpadli do uzavienych velkoobjemovych jimek, béhem skladkovani se materidl
stlacuje, po zaplnéni se sklddka zakryva jilem, pripadné textilnim materidlem, aby
vitr nemohl roznaset ¢asti materialu a aby k ni neméli pristup skiidci. Béhem sklad-
kovani dochdazi k rozkladu organického materialu a vznika skladkovy plyn (metan
CH4 a oxid uhlicity CO2.) Skladky jsou dnes vybaveny zarizenim pro ziskavani to-
hoto plynu, ktery je odc¢erpavan pomoci perforovaného potrubi a bud’ spalovan,
nebo je pouZivan k vyrobé elektfiny.

Mezi staty, které skladkuji nejvice odpadii (pres 90 %), patii Bulharsko, Rumunsko
a Recko, a predev$im vychodni Evropa. V zdpadni Evropé pfevlada trend sniZeni
poctu skladek pro uklddani odpadu a dochazi také k nartstu poplatkii za uloZeni
odpadu, jelikoZ je preferovana recyklace.

Spalovani odpadu

Spalovanim se sniZuje mnozstvi organickych latek v odpadech. Je to postup, ktery
se téZ pouziva v malém méritku v domacnostech. Pri spalovani jsou pevné orga-
nické odpady spaleny a tak likvidovany na plyn a pevny zbytek. Tim se objem pev-
nych odpadt sniZi na 20-30 % piivodniho objemu. Vysledkem spalovani je teplo,
para a popel.

Spalovani odpadi je ale problematické kvili emisim plynnych skodlivin. Diilezité
je, aby horeni bylo dokonalé (vysoka teplota) a tim se do ovzdusi nedostaly Skod-
livé latky v takové mite. Spalovny komunalnich odpadi spaluji odpady pfti teplo-
tach priblizné 850 °C, v rotacnich cementovych pecich jsou teploty az 1 500 °C.

Spalovani se pouziva téz u nékterych nebezpecnych materialli, napt. nemocni¢niho
odpadu. Rovnéz v Japonsku, kde je malo prostoru na sklddkovani, se hojné pouziva
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spalovani odpadti. Spalovat by se mély ovSem jen ty odpady, které nelze vyuZit pro
druhotné zpracovani.

Ziskavani energie z odpadi spalovanim lze provadét dvojim zplisobem: primym
spalovanim nebo nepiimo, tj. zpracovat odpady na jiné palivo (plyn), ktery lze dale
energeticky vyuzit. Mezi prinosy energetického vyuzivani odpadi patii predevsim
uspora nenahraditelnych zdroji fosilnich paliv (ropa, uhli) a sniZeni mnoZzstvi od-
padtli ukladanych na tizenych sklddkach. Za energetické vyuZivani se povazuje spa-
lovani takovych odpadi, které nepotrebuji ke svému hoteni podpiirné palivo
(mimo kratkého stadia zapalovani) a dale musi byt vznikajici teplo pouZito pro po-
trebu daného podniku nebo sité domacnosti v dané spadové oblasti.

Spaliny vzniklé spalovanim odpadu obsahuji kromé kysliku, dusiku, oxidu uhli¢i-
tého a vodni pary také pro Zivotni prostiedi skodlivé latky (oxidy dusiku, popilek,
oxidy siry, chlorovodik, fluorovodik, dioxiny a furany, tézké kovy napf. rtut, kad-
mium, olovo, zinek apod.). Tyto Skodlivé latky je nutné ze spalin odstranit a jsou
proto pied jejich vypusténim do atmosféry podrobeny nékolikastupniovému pro-
cesu Cisténi. V kaZzdém stupni se postupné odstranuji Skodliviny, aby do komina
odchazely vycisténé spaliny, které nemohou negativné ovliviiovat Zivotni pro-
stredi. Kvalita vycisténych spalin predavanych atmosfére je kontinualné kontrolo-
vana a musi vyhovovat velmi prisnym limitiim, které jsou stanoveny legislativou
Evropské unie i domacimi predpisy.

Kromeé spalin vznika v ohnisti spalovny popilek a Skvara. Z ni se vyberou pomoci
specialniho zarizeni Zelezo a barevné kovy, které do ohnisté prisly s odpadem. Kovy
pak smétuji do huti, kde se znovu roztavi. Také Skvaru je mozné vyuzit k pomoc-
nym stavebnim tceltim (napriklad pro podsypy pti budovani dopravnich cest). Ne-
vyuzitelny zbytek je ukladan na sklddku. Z popilku je nutné odstranit rozpustné soli
a extrahovatelné tézké kovy a takto upraveny popilek je mozné spolu se skvarou
pouZzit ke stavebnim tuceltim.

Kompostovani bioodpadu

Bioodpad predstavuje biologicky rozloZitelné typy odpadovych material, mezi néz
patii napr. vSechny kompostovatelné odpady z prvovyroby v zemédélstvi, zahrad-
nictvi, myslivosti, rybarstvi, z vyroby a zpracovani potravin, odpady ze zpracovani
di'eva, papiru a lepenky, biologicky rozloZitelné komundlni odpady, separovany od-
pad z domacnosti a zahrad, odpady z verejné zelené, odpady z kuchyni apod. Vy-
sledny organicky material mtiZe byt dale pouZzit k mul¢ovani nebo hnojeni. Odpadni
plyn (metan) miiZe byt zachycovan a pouZit pro vyrobu tepla ¢i elektrické energie.
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Shrnuti kapitoly

Zivotni drovei lidi se neustale zvysuje, i kdyZ na Zemi stale z{istavaji oblasti s ex-
trémni chudobou. Rist poctu obyvatel (v soucasnosti 7 miliard) a hromadna vy-
roba levného zboZi produkuje na konci své Zivotnosti enormni mnoZstvi odpadu a
na druhé strané vycerpava omezené zdroje surovin a znacnou mirou prispiva ke
globalnimu oteplovani. To vedlo ke zrodu a rozsifeni nékolika odvétvi lidské ¢in-
nosti, které se snazi vyporadat s témito negativnimi disledky civilizace. Zelena lo-
gistika tesi sniZovani negativnich dopadii logistiky na Zivotni prostiedi (obaly,
energetickd narocnost) a snaZzi se snizit uhlikovou stopu svych ¢innosti i vyrobki
samotnych. Reverzni logistika se snaZi najit nové vyuziti nebo materialni zhodno-
ceni vyrobki po skoncenti jejich Zivotnosti. 0dpadové hospodarstvi ma za cil sniZit
dopad odpadti na zdravi lidi a Zivotni prostredi.

Otazky

1. Jakym zptlisobem se uplatiiuje zelena logistika v dodavatelskych retézcich?
2. Rozvijela se reverzni logistika sou¢asné s tzv. dopiednou logistikou?
3. Jak mohou byt nastaveny materidlové vstupy do reverzni logistiky?

4. Jaky zpusob nakladani s vyrobky v radmci reverzni logistiky patii k nejSetrné;j-
$im z pohledu ochrany Zivotniho prostredi?

5. Co znamena koncept , 3R z pohledu nakladani s odpady?
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9 Rizika v dodavatelskych
retézcich

Cile kapitoly
¢ Druhy rizik v dodavatelském retézci.
e Rizeni rizik v dodavatelském fetézci.
¢ Analyza rizik dle metody ABC.

e Rizeni rizik v integrovanych dodavatelskych fetézcich.

9.1 Vnimanirizik vdodavatelském retézci

Podstata dodavatelskych retézcii a jejich komplexnost je ¢ini zvlasté zranitelnymi
k rznym druhiim rizik zvlasté v prostiedi, kdy je vysoky tlak na efektivitu jednot-
livych logistickych operaci pti sou¢asném zvysSovani zakaznickych sluzeb a sniZo-
vani ndkladi. Tim dochazi v soucasné dobé ve vétSiné dodavatelskych retézcti
k enormnimu nardstu drovné jednotlivych rizik.

Obecné riziko pro dodavatelsky retézec predstavuje jakakoliv hrozba udalosti,
ktera mizZe neplanované prerusit (nebo omezit) tok materialu nebo zastavit plano-
vané logistické ¢i vyrobni ¢innosti. Pferuseni materidlovych tokli v dodavatelském
Fetézci ma za nasledek napft. zastaveni vyroby z divodu nedostatku materialu nebo
u obchodnich organizaci vycCerpani zasob a nevykryti zakaznickych objednavek
apod. K preruseni materidlovych tok mtiZe dojit napt. na zakladé chyby predikce
poptavky (chyba pracovnika na pozici logistického planovace nebo chybné nasta-
veni vypoctu predikci v informacnim systému podniku), v dlisledku zavady na do-
pravnim prostiedku, v diisledku dopravni nehody (dopravniho prostiedku, ktery
pfimo dany material nebo zboZi prevazel, nebo dopravniho prostiredku, kvili né-
muz byl zablokovan priijezd dopravniho prostiedku s materidlem a zboZim po do-
pravni cesté), dalsimi béZnymi diivody prerusSeni materidlového toku je pripad po-
ruchy vyrobnich zatizeni na strané dodavatele, nevyhovujici kvalita vstupniho ma-
teridlu od dodavatele s nizkou pruznosti reakce (napt. dodavky z Asie, jejichZ pre-
prava po mofi trva do Evropy nékolik tydnii a rychla letecka preprava je extrémné

111



9 RIZIKAV DODAVATELSKYCH RETEZCICH

nakladové naroc¢nd) apod. Logisti¢ti manazeri se také musi potykat i s riziky vykyvi
v oblastech logistickych nakladd - napf. nartst cen pohonnych hmot, nartist cen
kontejnerovych preprav v urcitych relacich v ramci dané sezony apod.

Dopad rizika mtize byt:

e kratkodoby, napr. kratké zpozdéni dodavky, které je mozné vykryt z po-
jistné zasoby nebo se dohodnout se zakaznikem na preloZeni terminu do-
davky;

¢ dlouhodoby, napt. iplné znic¢eni vyrobnich zarizeni nebo zasob poZarem, za-
plavami apod.

9.2 Zakladni druhy rizik v dodavatelském retézci

Z hlediska typu zdroje je mozné ¢lenit rizika na vnéjsi a vnitini.

Vnéjsi rizika predstavuji napt. prirodni vlivy (zemétieseni, hurikany, zaplavy
apod.), valecné konflikty, terorismus, pieruseni pro nemoci, vzestup cen, problémy
s obchodnimi partnery, financ¢ni regulace atd.

Vnéjsi rizika jsou mimo manazerskou kontrolu. Manazeri vSak mohou navrhovat
operace tak, aby fungovaly co nejefektivnéji i v rizikovém prostredi, napt. proti hu-
rikdntim v USA stavét odolné vyrobni budovy ¢i sklady, presunout vyrobu v dobé
hurikdni do jiné bezpecnéjsi destinace apod.

Vnitini rizika predstavuji napf. pozdni dodavky zakaznikiim, chyby v informac-
nim systému atd. Vnitrni rizika jsou vétSinou méné dramaticka, ale ve svém vyskytu
mnohem cetnéjsi. Manazefi je mohou do zna¢né miry ovliviiovat diky vhodnym
opatfenim (napf. nastaveni systémi kontroly, preventivni opatieni, motivac¢ni pro-
gramy apod.).

V dodavatelském retézci se mohou vyskytnout nasledujici typy rizik:

e Strategicka rizika - vznikaji ze strategickych rozhodnuti organizace (napfr.
kompletni outsourcing logistickych sluzeb, offshoring vyroby, rozsiteni dis-
tribuce na zahrani¢ni trhy apod.).

¢ Prirodni rizika - souvisi s neoekavanymi prirodnimi udalostmi (extrémni
vykyvy, které brani zajisténi logistickych ¢innosti).

¢ Politicka rizika - predstavuji napt. vladni nestabilitu, novou legislativu, va-
le¢né konflikty, celni bariéry apod.

¢ Ekonomicka rizika - jsou spojena s kolisanim trokovych sazeb, inflaci, da-
némi, riistem cenové hladiny apod.
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Rizika na strané dodavateld - zahrnuji napi. zménu dodacich podminek,
rozlicnd omezeni, spolehlivost dodavek, zajisténi subdodavek, dodaci lhiity,
ceny materialu, prostoje apod.

Rizika trhu - zahrnuji kolisani zakaznické poptavky, novou konkurenci, ino-
vace, zavadéni novych technologii a novych vyrobkt apod.

Rizika dopravy - predstavuji rizika v dopravni infrastrukture, rizika souvi-
sejici s dopravnimi kongescemi, rizika souvisejici s technickym stavem do-
pravnich prostredkii (ndkladnich vozidel, letadel, lodi, Zelezni¢nich vagonti)
apod.

Rizika vyroby - zahrnuji rizika souvisejici s pouzivanou technologii, zavadeé-
nim inovaci, omezenou kapacitou vyroby, ale také naprt. se Spatnou piedpo-
védi poptavky, nedostatkem synchronizace jednotlivych vyrobnich procest
apod.

Rizika spojena s informacemi - predstavuji rizika souvisejici s dostupnosti
dat v poZadovaném case, s piesnosti dat, ktera jsou k dispozici, spolehlivosti,
plynulosti a zabezpecenim informacnich tokii.

Technicka rizika - zahrnuji predevsim poruchy a vady na zatizeni.

Bezpecnostni rizika - souvisi s typem provozu a jeho naroc¢nosti na ochranu
pracovnikil pied drazy ¢i poSkozenim zdravi (rizikové provozy, manipulace
s nebezpecnymi latkami apod.).

Rizika spojena s lidskym faktorem - zahrnuji limity znalosti, zkuSenosti a
zrucnosti pracovnikli podniku, dale chyby pii vykonu logistickych operaci dle
vykonavané urovné logistiky v podnikové hierarchii (napf. chyby pri pre-
jimce, vychystavani, chyby pti zavazeni vyroby materidlem, chyby pfi editaci
dat do informacniho systému, chyby pti planovani potieby materialu apod.),
kradeZe, zproneveéry, vandalismus, odli$na kulturni pravidla u zaméstnanct
rozdilné narodnosti apod.

9.3 Rizenirizik vdodavatelském retézci

Management rizik neni novou myslenkou, ale je standardné pouZivan napriklad

vV,

v bankovnictvi, pojiStovnictvi a v poslednich letech se $ifi i do dalSich odvétvi
véetné Fizeni dodavatelského fetézce. Rizeni rizik v dodavatelském fFetézci pred-
stavuje proces specifické identifikace, analyzy a opatreni proti dlisledkiim rizik bé-
hem jednotlivych logistickych ¢innosti.
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Klicové kroky pfi rizeni rizik zahrnuji:

1.

Identifikaci rizik - je zde nutné vyjit z jednotlivych operaci a hledat rizikové
oblasti.

. Analyzu rizik - tj. posoudit jejich dopad na naruseni stability materidlovych

toku.

. Opatieni k jednotlivym rizikiim, ktera eliminuji rizika nebo jejich dopady.

9.3.1 Analyza rizik

Existuje-li seznam nejdileZitéjSich rizik, pak je tfeba je analyzovat, zjistit, ktera
jsou prioritni. Analyza je zaloZena na 2 faktorech:

1.

2.

Pravdépodobnosti vyskytu rizika

Disledk rizika, pokud k nému dojde

Ocekavana hodnota udalosti = pravdépodobnost x nasledky.
Jestlize je 20% riziko zpozdéni dodavky a kazdé zpozdéni prijde na 12 000 K¢, pak
ocCekavana hodnota zpozdéni = 0,2 * 12 000 = 2 400 K¢.

Pravdépodobnost vyskytu rizika lze vyjadrit jako:

velmi nepravdépodobné - vétsina lidi se s touto udalosti ve svém pracov-
nim zZivoté nesetka;

ziidka se vyskytujici - ndhodna udalost, se kterou se lidé setkaji 1-2x za
svilij pracovni Zivot;

prilezitostna, obcasna - vyskytuje se sporadicky, lidé se s ni setkaji 1x za
sviij pracovni Zivot;

Casta - vyskytuje se pravidelné, lidé se s ni béZné ve svém pracovnim Zivoté
setkavaji;

velmi pravdépodobna - vyskytuje se Casto, pribézné, a povaZuje se to za
normaln{ stav.

Dopad rizika mtiZe byt charakterizovan jako:
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nepatrny - nevyznamny efekt na ¢innost dodavatelského retézce (SC);

maly - zplisobuje malé obtize, prodlevy, zvySeni nakladi v nékterych castech
retézce, ale vétsina funkci neni ovlivnéna;



e stiredni - zplisobuje urcita naruSeni v ¢astech dodavatelského retézce, ale
hlavni funkce plni pozadavky;

e vazny - vétsi naruSeni podstatnych Cinnosti Fetézce, zplisobuje vazné pro-
dlevy a vysoké naklady na dosazeni ptivodniho stavu;

e Kriticky - selhani celého dodavatelského retézce pro delsi ¢asové obdobi, je
tfeba vynalozZit vétsi naklady a usili pro navrat do ptivodniho stavu;

e Kkatastroficky - zpisobuje kompletni a nenavratné poruchy dodavatelského
retézce.

Pokud jsou rizika zndma, zvazuji se rtizné varianty, jak se s nimi a jejich dopady
vyporadat. Nejdllezitéjsi je:

e prevence rizik;
e zmirnéni nasledka rizik;
e odezva (vyCkat na zhodnoceni diisledki pied definitivnim rozhodnutim).

Riziko, Ze dodavatel nedoda poZadovany material v poZadovaném case a kvalité, je
napiiklad mozZné preventivné oSetrit v dodavatelské smlouvé prostiednictvim vy-
sokych penadle za chyby v dodavkach (je vSak otazkou, zda na dané podminky do-
davatel pristoupi), dale je mozné toto riziko reSit nasmlouvanim vice dodavateld,
z nichZ jeden je hlavni a dalsi dodavatelé maji funkci spiSe podptlirnou a vyrovna-
vaci vdobé vzniku problémi na strané hlavniho dodavatele, dale je toto riziko
moZzné Fesit navySenim materidlu na zasobé (navysSeni pojistné zasoby), nicméné
toto opatreni zvySuje naklady podniku, dale je moZné problémy v dodavce resit
rychlej$im typem dopravy, ale vétSinou za cenu vyssich logistickych nakladu.

Uspéch Fizeni rizik v dodavatelském fetézci tedy spociva piredevim ve schopnosti
spravné identifikovat potencidlni rizika a vytvorit takovy soubor opatreni, ktery
bude rizika do zna¢né miry efektivné eliminovat, ale nebude dramaticky navySovat
naklady. VSe se samozi'ejmé resi v souladu s aktudlnimi podminkami v daném do-
davatelském fetézci a dle moznosti, vztahii a vazeb mezi jednotlivymi dil¢imi
clanky dodavatelského retézce. Neexistuje totiZ jednotny ovéreny navod, jak ve
vSech typech dodavatelskych retézci spolehlivé rizika ridit a ovliviiovat jejich po-
tencialni nezadouci dopady na stabilitu hmotnych toki.

9.4 Hodnoceni rizik dle metody ABC

ManaZeri by méli vénovat nejvétsi pozornost nejdtilezitéjSim rizikim, tj. tém s nej-
vétsi pravdépodobnosti vyskytu a nejhorsimi diisledky, ostatnim rizikim pak vé-
novat pozornost adekvatni jejich povaze.
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[ v pripadé rizenti rizik l1ze pouzit metodu ABC, kdy se vychazi z teoretického pred-

vvvvvv

80 % vsech skod.

Rizika je moZné na zakladé analyzy ABC rozdélit do trech zakladnich skupin:
A - rizika nejkriti¢téjsi, ktera vyzaduji specidlni pozornost;

B - rizika stfedni, vyZadujici normalni pozornost;

C - rizika mal4, vyZadujici jen malou pozornost.

Tabulka 9.1 Tabulka pravdépodobnych dopadii rizika

Dopad Dopad Dopad Dopad Dopad Dopad |Dopad
zanedbatelny maly stiedni vazny kriticky  |katastroficky
Riziko
Riziko
velmi B B A A A A
vysoké
Riziko
vysoké B B B B A A
Riziko
stredni C B B B A A
Riziko
malé C C B B A A
Riziko
velmi malé C C C B B A

Zdroj: vlastni zpracovani

Po rozdélenti rizik do skupin A, B, C, je moZné se soustiedit na vybrané kategorie
tak, aby dodavatelsky retézec mohl pracovat normalné, nebo jen s minimem preru-
Seni.

Hlavni moZnosti jsou:

1. Ignorovat nebo prijmout riziko. Pravdépodobnost vyskytu rizika je mala a
rovnéz dlsledky jsou malé, takze je lze ignorovat. Volba nedélat nic je lepsi,
nez néco délat.

2. Snizit pravdépodobnost vyskytu rizika. Napiiklad prepadeni piraty je pre-
kvapivé vysoké riziko pro nakladnilodé v urcitych ¢astech svéta. SniZit riziko
lze napriklad pouzitim jiné cesty mimo nebezpecnou oblast apod.
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. SniZzit rozsah nasledki. Jedna se o opatieni, ktera v okamziku, kdy k riziku
dojde, ucinné snizuji jeho nasledky, napt. pouziti bezpecnostnich past v au-
tomobilu nesniZuje pravdépodobnost dopravni nehody, ale mize sniZit ne-
gativni disledky této udalosti.

. OdKlonit riziko. Prenést vybrana rizika na organizaci, ktera je ochotna je
prijmout, tj. napt. na pojiStovny.

. Vytvorit nahradni plany. ManaZeti bezprostredné nic nepodniknou, ale pla-
nuji opatieni pro okamzik, az rizikova udalost skute¢né nastane (tzv. plan B).
Podnik mize napiiklad pouzivat nizkondkladovou silni¢ni dopravu, ale jest-
lize se nékde objevi mimoiadné nutna dodavka, ma ndhradni plan na pouziti
draZzsi letecké dopravy.

. Prizptisobit se. Akceptovat, Ze rizikova udalost je nevyhnutelna a snazit se
upravit operace tak, aby odpovidaly novym podminkam. Jednda se napft. o si-
tuaci, kdy je riziko sniZeni poptavky po urcitém vyrobku a manazeri upravi
operace tak, aby jesté byly ziskové pri niZsi poptavce.

. Odporovat zméné. KdyZ manazefti zjisti, Ze se ma provést urcita napr. legis-
lativni zména, ktera by se negativné promitla do oblasti jejich podnikani, mo-
hou se snazit této zméné zabranit nebo ji alesponl zpozdit, aby vytvorili do-
state¢nou casovou rezervu pro prizplisobeni se této zméné a nalezeni vhod-
nych opatreni, kterd povedou k eliminaci negativnich dopadli planované
zmeény.

. Prejit do jiného prostredi. Jestlize urcité okolnosti jsou tak rizikové, Ze
s nimi podnik nemftiZe pracovat (resp. pozitivné je ovliviiovat), pak je moz-
nost podnik reorganizovat a presunout se na jiné trhy nebo do jiného odvétvi,
kde toto riziko neni nebo je znatelné mensi.

9.5 Rizeni rizik v integrovanych dodavatelskych
retézcich

Integrace dil¢ich logistickych ¢lank( do ucelenych dodavatelskych retézcii prinasi
bezesporu radu vyhod v oblasti sniZovani rizik. Sdileni informaci napft. o stavu za-
sob materialu, hotovych vyrobki a zboZi nebo sdileni informaci o tirovni vykryvani
zakaznickych objednavek znamena dramatické sniZeni nejistoty pri rozhodovani,
pokles nutnych zasob na jednotlivych drovnich a pochopitelné i sniZeni s tim sou-
visejicich nakladi.

Integrace dodavatelskych retézcii vSak prinasi i jeden zasadni rizikovy faktor, a tim
je vzajemna zavislost dil¢ich ¢lankt napii¢ celym dodavatelskym ietézcem.
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JelikoZ jsou vSechny ¢lanky navzajem provazany, pak riziko, které se projevi u jed-
noho z ¢lanki retézce, se automaticky prenasi na vSechny ostatni ¢lanky a tim
ovliviiuje cely dodavatelsky retézec a schopnost jeho bezproblémového fungovani.
Je proto dobré si uvédomit nékteré souvislosti a vhodné na né reagovat pri nasta-
vovani vztahi mezi ¢lanky uvniti dodavatelského retézce:

(a) Riziko v dodavatelském retézci obycejné zacina na uUrovni klicového
clanku, odkud se $iri dal. Manazeri klicového ¢lanku by méli formulovat
politiku managementu rizik, vytvorit systém rizeni rizik, pripadné vy-
tvorit tym pro rizeni rizik a své zkuSenosti predavat ostatnim ¢lankim
v ramci daného dodavatelského retézce.

(b) Cim vice se budou v podniku uplatiiovat zasady $tihlé vyroby a rychlého
prizplisobeni zdkaznickym pozadavklim, tim vyssi bude pravdépodob-
nost vzniku rizik - nicméné faktem je, Ze na soucasné urovni poznani
neexistuje zatim vhodnéjsi zplisob, jak byt v turbulentnim prostredi
konkurenceschopny, odstranéni principt stihlé vyroby a rychlého pfri-
zplisobeni zdkaznikiim by zcela jisté byl krok zpét.

(c) Retézec je pouze tak silny a spolehlivy, jak silny je jeho nejslabsi ¢lanek.
Proto je tfeba nejslabsi ¢clanek v daném dodavatelském retézci striktné
identifikovat a pracovat na potencialnich rizikovych oblastech, které by
mohly mit dopad na cely retézec.

(d) Vhodna prevence je vzdy lepsi (a vétSinou také prinasi nizsi naklady)
nez reSeni nasledki.

(e) Prlibézné se pripravovat na vznik rizikovych udalosti - napt. mit k dis-
pozici ndhradni kapacity, zadsoby hotovych vyrobki, penézni rezervy,
pracovat na efektivnich alternativach soucasného fungovani podniku
v krizovém reZimu.

(f) Neni vSak (dost pravdépodobné) v sildch Zddného manaZera, aby doka-
zal identifikovat 100 % moZnych rizik a v pripadé vyskytu jakéhokoli
z nich byl na jeho reSeni plné pripraven. Je tedy dobré piedvidat, sledo-
vat aktualni situaci, pruzné reagovat na podnéty.

Vzajemna zavislost dil¢ich ¢lanki uvniti integrovanych dodavatelskych retézct
vSak nepredstavuje jediny problém. Pri vyskytu urcitych specifickych rizik se uka-
zuje, Ze riziko, které se plné projevi na urovni naprosto odliSného dodavatelského
Fetézce, mlize zdsadnim zpusobem ovlivnit i jiny dodavatelsky retézec ¢i skupinu
dodavatelskych retézci, u nichz by to bylo jen velmi obtiZné predikovatelné. Napf-.
vyskyt epidemie nemoci prenositelné ze skotu na ¢lovéka na jednom kontinentu
prinese v ramci farmaceutickych dodavatelskych retézci rizikovou situaci, zda na
dané onemocnéni reagovat navySenim produkce a distribuce prislusnych léki, ale
podle rozsireni nakazy a vyskytu na dalSich kontinentech miiZe ptinést vyrazna ri-
zika napft. i v oblasti dodavatelskych tetézcti, které zpracovavaji mléko na mlécné
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vyrobky, které se mohou naprosto neocekdvané potykat s kritickym nedostatkem
vstupni suroviny.

Vlady jednotlivych zemi maji dlouhodobé zkusenosti s planovanim riznych mimo-
radnych rizik, jako jsou prirodni katastrofy, nepokoje, teroristické akce, ozbrojené
konflikty apod. Ale management podniki malokdy predpoklada, Ze dodavatelsky
retézec, do néhoz je jeho podnik integrovan, bude zasaZen vétsi rizikovou udalosti.
Na prvni pohled se tento ptistup ,laissez-faire” (nechat vécem volny priibéh) zda
byt rozumny. Je totiZ otazkou, pro¢ vénovat vétsi usili planovani udalosti, ke kterym
pravdépodobné viibec nedojde. Navic vétSinu vyraznéjsich rizikovych udalosti 1ze
kryt prostrednictvim pojiSténi. Je ovSem pravdou, Ze i pres nizkou miru pravdépo-
dobnosti vyskytu dané udalosti je treba si také odpovédét na otazku, co se stane,
pokud k dané udalosti prece jen dojde. Nasledky totiz byvaji v téchto pripadech pro
fadu podniki likvidac¢ni, zastavuje se vyroba a vykryvani objednavek, podniku
miiZe trvat fadu mésici, neZ vyresi, jak zajistit novy nabéh vsSech standardnich ¢in-
nosti. Pojisténi sice kryje bezprostredni Skodni udalost a ¢astecné mize pokryt
i dalsi negativni nasledky, nicméné pokud se zakaznici presunou k jinym dodava-
telim, ktefi danou udalosti postiZeni nebyli nebo byli pripraveni, jak dané udalosti
efektivné Celit tak, aby neohrozili své dalsi fungovani, pak je pro poSkozeny podnik
velmi naroc¢né, aby danou situaci uspésné zvladl. Dobré podnikové fizeni v ramci
integrace dodavatelskych retézctli tedy vyzaduje, aby podniky zajistovaly sva rizika
kromé formalniho pristupu formou pojisténi také prostrednictvim krizového
planu, ktery detailné resi efektivni postup v ptripadé riznych krizovych udalosti,
pokud k nim skutec¢né dojde.

Je ale tfeba také uvést, Ze u identického rizika mohou nastat rizné scénare pribéhu
a ani ten nejlepsi krizovy scénar nedokaze vSechny moznosti zevrubné rozpracovat
a bylo by také dost problematické v pripadé vzniku rizikové udalosti v téchto ze-
vrubnych planech presné najit vhodny navod, ktery se tyka aktualni udalosti a
v kratkém casovém useku jej implementovat. Proto v pripadé vzniku rizikovych
udalosti (tj. kdyZ selhala prevence nebo efektivni prevence vzniku rizika nebyla
moznd) nastupuje kromé krizového planu také um manazerd, ktefi jsou v dané
chvili schopni rychle reagovat na aktualni situaci diky svym manaZerskym zkuSe-
nostem, Kreativité a intuici, nebot pouze tak je mozné zvladnout Siroké spektrum
faktort, které vstupuji do rozhodovacich procesi tykajicich se vhodné reakce na
eliminaci $kod v rdmci daného rizika.

Shrnuti kapitoly

Riziko je jakdkoli hrozba udalosti, ktera miize neplanované prerusit nebo omezit
tok materidlu a zastavit planované logistické nebo vyrobni ¢innosti. Komplexnost
a slozitost dodavatelskych retézct je Cinf zvlast zranitelnymi k riznym druhi@im ri-
zik. Pro podniky jsou dileZzita vnitini rizika, ktera jsou méné dramaticka nez rizika
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vnéjsi, ale vyskytuji se mnohem castéji. ManaZeri je mohou do zna¢né miry ovliv-
novat vhodnymi opatrenimi. U kazdého rizika rozliSujeme pravdépodobnost jeho
vyskytu a jeho diisledky, pokud k nému dojde. Celkové riziko je potom soucinem
hodnot obou téchto rizik. JestliZe riziko vyjadifuje mozZnost, Ze k néjaké nepiiznivé
udalosti dojde, pak krize znamena, Ze k ni jiZ doSlo. Proto je tfeba, aby manaZefi
s riziky pocitali a méli ptripravené krizové plany pro pripad dalSiho nepriznivého
vyvoje.

Otazky

1. Coje v dodavatelském retézci vnimano jako riziko?
2. Jakym zplisobem lze Celit riziklim spojenym s lidskym faktorem?
3. Jaké jsou klicové kroky pfti fizeni rizik v dodavatelském retézci?

4. Jaké jsou moZnosti reakce na identifikovana rizika v dodavatelském retézci?

vvvvv
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10 Dodavatelsky retézec
a Prumysl 4.0

Cile kapitoly
e Vyvoj primyslovych revoluci.
e Kli¢ové faktory Priimyslu 4.0.

e Primysl 4.0 ve vyrobé a dodavatelskych retézcich.

10.1 Vyvoj pramyslovych revoluci

Technologicky vyvoj pokracuje neustdle, a to zrychlujicim se tempem. Hlavni mil-
niky tohoto vyvoje dostaly své oznaceni.

Jako prvni priimyslova revoluce se oznacuje vyuzivani parniho stroje ve vyrobé,
coZ umoznilo rozsirit primyslovou vyrobu mimo bi'ehy vodnich toki, kde se do té
doby vyuzivala sila proudu vody k pohonu mlynt, hamrd, pil a dalSich zarizeni.

Druha primyslova revoluce je charakterizovana vyuZivanim elektiiny pro pohon
strojli a zarizeni, coZ pomoci rozvodnych siti umoznilo jeji transfer na velké vzda-
lenosti. Misto decentralizovanych zdrojl vyroby energie (parni stroje) se pouzival
centralizovany zdroj (elektrarna) s pomérné snadnym prenosem elektriny do po-
trebnych mist. Tato druha priimyslova revoluce probihala hlavné od druhé polo-
viny 19. stoleti.

Treti priimyslova revoluce zacala v poloviné 20. stoleti a predstavuje predevsim
konstrukci a vyuzivani samocinnych pocitacii. Na to samoziejmé navazovaly dalsi
¢innosti, zabyvajici se zpracovanim informaci, programovanim aj.

Ctvrta priimyslova revoluce (ozna¢ovana té% jako Priimysl 4.0, Industry 4.0) zac¢ina
v souCasné dobé a naznacuje, Ze jde o dalsi kvalitativni skok kuptedu. Nékdy byva
charakterizovana jako obdobi digitalizace, robotizace a umélé inteligence, ale to
nejdulezitéjsi je predevsim digitalizace, ktera ovlivni nejen vyrobu, ale veskery nas
pracovni i soukromy zZivot. Uvedeme struc¢né vysvétleni téchto tii slozek.
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10.2 Klicové faktory Priimyslu 4.0

Digitalizace znamena prevod vSech informaci (tiSténé materialy, obrazy, hudba
aj.) do podoby nul a jednicek, coZ umoznuje jejich dalsi zpracovani, tfidéni a vyuZzi-
vani. Tyto digitalni ddaje lze pak ukladat do riznych dloZist - napft. na flash disky
nebo do velkych datovych ulozist. OvSem i kapacita téchto zarizeni je omezena a
tak se vyzkum jiz dlouhd 1éta zaméruje na uspornéjsi ukladani dat, coz se zatim dari.
Tuto snahu podporuje téz tzv. Mooreiiv zakon z roku 1965 ,hustota tranzistorti na
integracnim obvodu pii minimalni cené komponent se kazdy druhy rok zvysuje
zhruba dvojnasobné.” Z dlouhodobého hlediska je tento trend nejisty, plati ale jiz
vice jak 50 let, pricemzZ se doba pro zdvojnasobeni pocitacového vykonu zkratila ze
dvou let na 18 mésici.

Vétsi hustota informaci na stejném prostoru umoziiuje vyvijet nové technologie,
napiiklad autonomni vozidla (bez ridice). Firma Google pouZiva u téchto vozidel
technologii Lidar, ktera je na stireSe vozidla. Ma 64 samostatnych zdroji laserovych
paprski a stejné mnoZzstvi detektori. Téleso se otoci 10x za vterinu, kdy vytvori cca
1.3 mil. datovych bodf, které se v pocitaci prevedou do trojrozmérného obrazu, sa-
hajicimu do vzdalenosti 100 m na vSechny strany vozidla. VSechny tyto informace
se musi ulozit, zpracovat a systém na né musi vhodnym zpiisobem reagovat.

Umeéla inteligence (IA, Artificial Intelligence) predstavuje umélé systémy, schopné
provadét vysoce komplexni tikoly s takovymi vysledky, jakych by s vyuZitim své in-
teligence dosahoval ¢lovék. Pro inteligentniho ¢lovéka jsou z tohoto hlediska cha-
rakteristické tyto vlastnosti: schopnost vnimat podnéty z okoli, uchovavat je (pa-
mét), zpracovavat a vhodné na né reagovat. Dale pak: ucit se z vlastnich chyb, ko-
munikovat a pohybovat se a manipulovat s predméty. Uméla inteligence se ve své
jednodussi formé projevila naptiklad pii hrach, jako jsou Sachy nebo GO, kdy stroj
dokaze Clovéka porazit.

Robot a robotizace - pod pojmem ,robot” si vétSinou predstavujeme clovéku po-
dobny stroj, ktery rliznymi pohyby nahrazuje néjakého operatora u vyrobniho za-
rizeni. Termin ,robot” uvedl do Zivota spisovatel Karel Capek. Nazev tak mél nazna-
Covat, Ze stroj ma nahrazovat téZkou praci, robotu. Prvni roboty obsahovaly pro-
gram pro vykonavani neustale se opakujici ¢innosti. Pfi zméné této ¢innosti se mu-
sel robot zase preprogramovat. Mohlo zde také dochazet k nebezpecnému styku
Clovéka s robotem, proto roboty musely pracovat v uzavienych klecich.

Primysl 4.0 predpokladd, Ze postupné za¢nou pracovat roboti inteligentni (Cesky
jazyk je pak doporucuje povazovat za Zivé bytosti a psat s mékkym ,i“). Ti pak bu-
dou schopni sami ménit svoji ¢innost a sami se rozhodovat, co ucinit jako dalsi po-
hyb. Urcitym piikladem téchto robotd nové generace je i vozitko NASA na planeté
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Mars, kam putuje signal ze Zemé az 18 minut. Tento robot se musi umét sam roz-
hodnout, jakou cestu si zvoli, kdyz pred sebou uvidi prekazku, nemiize dlouho cekat
na povely ze Zemé.

10.3 Vliv Priimyslu 4.0 na vyrobu a dodavatelsky
retézec

Vlivem Priimyslu 4.0 na vyrobu se zabyvaji jiné vyukové predméty, a proto jen
stru¢na informace. Inteligentni vyroba bude postavena na vzajemné komunikaci
mezi svymi dil¢imi komponenty (stroje, dopravniky, sklady, rozpracované vyrobky
aj.). Kazdy rozpracovany vyrobek si s sebou ponese informaci o tom, s jakymi pa-
rametry se ma vyrabét, jestli je soucasti vétSiho celku a jakého atd. Nutnym pred-
pokladem je novy koncept komunikace mezi stroji, ktera jiZ nebude centralizovana,
ale stroje budou c¢astecné autonomni jednotky, kde se bude rozhodovat o zptisobu
vyroby na zdkladé aktudlnich informaci od vyrabéného vyrobku. Kromé interakce
strojli mezi sebou (M2M, Machine to Machine) dozna zménu také interakce stroji
a Clovéka, at’' jiz plijde o procesy ovladani vyroby nebo o prfimou ticast ve vyrobé a
spolupraci se stroji.

Primysl 4.0 ovlivni dodavatelsky retézec predevsim v oblasti:
¢ komunikace a pfenosu informaci;
¢ aditivni vyroby;
e dopravy a skladovani.

Komunikace a prenos informaci

Dosavadni komunikace klicového ¢lanku (obycejné montazni podnik, kompletujici
vyrobek) se sousednimi ¢lanky nebyla a neni dosud jednotnd, podniky nepouzivaji
nejmodernéjsi technologie bud’ pro nedostatek finan¢nich prostiedkd, nebo vlastni
neschopnost a neochotu, anebo obavu ze zneuZiti davérnych informaci. Soucasna
doby vSak vyZaduje rychlost a flexibilitu. Podniky napojené na kone¢ného vyrobce
nebo prodejce by mély védeét, jaké zbozi a vjakém mnozZstvi se ten den prodalo a
dle toho by jiZ samy mohly ptipravovat a dopravovat potiebny material pro dalsi
vyrobu.

Jiz v souCasné dobé jsou zndmé nékteré metody, potiebné pro aplikaci Priimyslu
4.0 na dodavatelsky retézec, ale jejich pouZiti je stale malé. Jedna se napriklad
o technologii EDI (Electronic data Interchange), ktera vyuziva riznych standardi-
zovanych vzori informaci k vyméné mezi podniky (napft. pro objednavky, rekla-
mace aj.). Takto doslé informace o objednavkach ¢i reklamacich se nemuseji ru¢né
prepisovat do systému partnera, prekopiruji se tam automaticky.
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RFID (Radio-Frequency Identification Device) nahrazuje a rozsifuje omezené moz-
nosti ¢arovych kddi, které mohou prenaset jen omezeny pocet informaci. V tech-
nologii RFID jsou tyto informace v malém ¢ipu, ktery lze umistit kamkoliv, tfeba na
rozpracovany vyrobek a informace z néj ¢ist nebo tam dal$i ptidavat. Cteni téchto
informaci je mozné na vzdalenost desitek metr, nikoliv jako u ¢arovych kédt, kdy
Cteni se provadi dotykovym zatizenim.

ERP (Enterprise Resource Planning, Planovani podnikovych zdroji) umoziuje pla-
novat zasoby, nakup, prodej, finance, personalistiku.

CRM (Customer Relationship Management, Rizeni vztahti se zdkazniky) umoziiuje
predvidat potireby zdkaznikil a reagovat na né s predstihem.

Rozsifeni téchto novych technologif je zatim viak v Ceské republice nedostate¢né,
jak ukazuje tabulka 10.1.

Tabulka 10.1 Uplatiiovani vybranych metod f{zeni dodavatelského retézce v CR

Metoda Malé podniky Velké podniky
EDI 10 30
ERP 20 80
CRM 15 42
RFID 3 27

Zdroj: Marik (2016)

To, Ze podniky nepouZzivaji systém ERP ¢i CRM naznacuje chybéjici digitalni a pre-
devSim automatizované komunikac¢ni kanaly na drovni planovani vyroby a vazby
na dodavatelsky retézec. Integrace mezipodnikové komunikace je predevsim u ma-
lych a strednich firem problematicka a jeji zavedeni je spojeno s vysokymi naklady.

Dodavatelsky retézec miiZe byt v nastavajicim obdobi tispéSny pouze tehdy, bude-
li existovat plna dlivéra mezi jeho jednotlivymi ¢lanky, které si budou bezodkladné
vymeénovat potirebné informace o materidlovych a informacnich tocich. Priimysl 4.0
vyZaduje rychlé zlepSeni v této oblasti.

Oblast aditivni vyroby

Je to proces, pri kterém se prostrednictvim specifického zarizeni vytvareji trojroz-
mérné objekty z vhodného materialu. Tisk po vrstvach je rizen ovladaci elektroni-
kou na zakladé programové predlohy. ZjednoduSené se nékdy pro aditivni vyrobu
pouziva termin 3D tisk.

Tato pomérné jednoducha technologie pravdépodobné umozni levnou vyrobu fady
soucastek a dilti doma, ve vyrobnim podniku, misto toho, aby se zajistovala v roz-
vojovych zemich na jinych kontinentech, kde je levna pracovni sila. Vyrobni na-
klady budou zhruba stejné, uSetii se ale na dopravé a sniZi se i dopravni emise.
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Konkrétni vyroba se tak soustiedi na mensi, regionalni izemi. Misto globalizace by
mél nastat presun k lokalizaci, k vyrobé soustiedéné do mensich regiond.

Oblast dopravy a skladovani

Zde se vyskytuji pravidelné se opakujici operace, které jsou vhodnou oblasti pro
robotizaci. JiZ dnes se testuji samoriditelna auta a tak v dohledné dobé 1ze ocekavat
dodavky materialu ¢i hotovych vyrobki k hlavnimu zdkaznikovi v této podobé. Ve
skladech se rovnéZ jedna o jednoduché, neustale se opakujici prace, souvisejici
s naskladiiovanim, vyhledavanim a vyskladiiovanim zboZi, coZ 1épe zvladnou ro-
boty, neZ clovék. Ocekava se, Ze zde dojde ke znacnému sniZeni potreby pracovnich
sil. Priimysl 4.0 tak prinese mnoho pozitivniho, ale i negativniho, predevsim v ob-
lasti sniZeni potieby pracovnich mist. Oc¢ekava se, Ze sice vzniknou nové pracovni
pozice, ale s vy$Simi naroky na kvalifikaci, které vsak nenahradi ztratu téch stava-
jicich.

Primysl 4.0 je tak fenomén, se kterym musime pocitat, protoZe se kazdého z nas
néjakym zptlisobem dotkne. A netyka se to jen jednotlivych pracovniki, ale seri6zni
postup musi zaujmout i nase Ceska republika, ktera ma nejvétsi podil préimyslu na
HDP v Evropskeé unii, ale tim se stava i velmi zranitelnou. Budeme-li nadale pouze
»,montovnou Evropy“, jak jsme ¢asto oznacovani, bez vyroby s vyssi pridanou hod-
notou mohou tyto montaZzni prace v budoucnu prevzit roboty v jinych zemich a my
ztratime to, co nasi predkové pracné dlouhodobé budovali. Proto Priimysl 4.0 neni
néjakou docasnou nebo okrajovou zaleZitosti, ale jeho dopady pocitime béhem na-
sledujicich let na riznych mistech a v celé radé oblasti, dotkne se tedy zcela jisté
nas vsech.

Shrnuti kapitoly

Soucasny rychly technologicky vyvoj je oznacovan jako Priimysl 4:0 a je charakte-
rizovan predevsim rozsahlou digitalizaci, robotizaci a umélou inteligenci. Oc¢ekava
se, Ze podstatné zmény ve vyrobé a sluzbach probéhnou v nasledujicich deseti az
patndcti letech a podstatné ovlivni zptlisob Zivota obyvatel v primyslovych zemich.
V logistice se tyto zmény ocekavaji hlavné v dopravé (autonomni dopravni pro-
stiedky, robotizované sklady aj.). Diisledky mohou mit nejen kladné dopady (lev-
néjsi zboZzi a zboZi na miru), ale i negativni, spocivajici v zaniku fady profesi. V di-
sledku toho lze ocekavat, Ze vétSina soucasnych, prevazné manualné pracujicich
zameéstnanci, se bude muset prekvalifikovat, pripadné bude ¢astecné ¢i trvale ne-
zaméstnand. Na druhé strané poroste potreba odborniki v informacnich technolo-
giich, technice, ale i ve Skolstvi, zdravotnictvi a v socialni oblasti.
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@ Otazky
1

. Jaky je hlavni rozdil mezi ¢tvrtou primyslovou revoluci a predchozimi pri-
myslovymi revolucemi?

2. Jaké dopady bude mit ¢tvrta priimyslova revoluce na oblast rizeni dodavatel-
skych retézci?

3. Kde Ize v dodavatelskych tfetézcich uplatnit robotizaci a umélou inteligenci?

4. Patii nejrozsirenéjsi technologie ¢arovych kodu k tém, se kterymi se v ramci
ctvrté priimyslové revoluce i nadale pocita?

5. Jakym zpisobem zméni ¢tvrtd priimyslova revoluce praci v dodavatelskych
retézcich?
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ZamysSleni na zaveér

ZamysSleni prvni - o manazerské praci

Skutecné mistrovstvi pravého manazera vyvéra ze schopnosti vhodné metody, pri-
stupy a technologie citlivé upravit a propojit do funkéniho celku dle individualnich
podminek pro dany konkrétni dodavatelsky retézec.

Neni nutné ztracet ¢as vymysSlenim néceho, co uz vymyslel nékdo jiny. Méjme vSak
na pameéti, Ze to, co nékde funguje, nedava zadnou zaruku toho, Ze to bude fungovat
i jinde. Proto nekopirujme, ale nechme se inspirovat.

Existuje mnoho cest k témuz, vSechno se da délat i jinymi zplisoby se stejnym nebo
lep$im vysledkem. Proto stale hledejme nové alternativy.

Kazdy problém ma nekone¢né mnoho reseni. ZaleZi jen na tom, jak jsme schopni se
napojit na sviij kreativni potencidl, ktery je prirozenou soucasti kazdého clovéka.

JestliZe nékdo tvrdi, Ze je néjaké feSeni ekonomicky vyhodné, presvédéme se, zda
do vysledku skutecné a pravdivé zapocital veskeré naklady.

JestliZe je néjaké reSeni ekonomicky vyhodné, jesSté to neznamens, Ze je takové re-
Seni spravné.

Slozita reSeni v dodavatelskych retézcich prinasi velké ¢asové naroky, vysoké na-
klady a velkou zranitelnost celého systému. Proto v jednoduchosti se skryva sila a
predevsim funkénost dodavatelskych retézct.

Na délce logistickych cest mnohé zaleZi, plati ptritom, Ze ¢im kratsi, tim lepsi (pres-
toZe v ramci globalizovaného svéta tomu tak v soucasné dobé vétsinou neni). Vyu-
Zivani lokalnich zdroji ma totiZ dalekosahlé pozitivni disledky (nejen) pro rizeni
dodavatelskych retézcu.

Tvorme a experimentujme. To je zplisob, jak ziskavat cenné zkuSenosti, které slouzi
k nasSemu ristu.
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ZAMYSLENI NA ZAVER

Zamysleni druhé - o vyznamu zakazniki

Kazdy clovék je skuteénym klicovym c¢lankem dodavatelskych tetézcli, do nichz
vstupuje v roli zakaznika. Bud'me si védomi této sily a nenechme se o ni pripravit,
trebaZe se o to kazdy den bude spousta lidi intenzivné a skryté z rliznych diivodi
snazit.

ZamysSlejme se nad tim, co si kupujeme, jak dlouho to budeme potrebovat a zda to
skutecné musime vlastnit (nebo nam to stac¢i napft. jen po urcitou dobu sdilet),
obaly nevyjimaje. Nejlepsi odpad je totiZ ten, ktery nikdy nevznikl. Proto spottebo-
vavejme jen to, co nezbytné potrebujeme.

Zkoumejme, od koho to, co si kupujeme, pochazi. Jen tak budeme mit alespon za-
kladni predstavu o tom, jak naSe rozhodovani ovlivituje Zivoty jinych lidi, skrytych
ve slozitych strukturdch redlnych dodavatelskych retézct.

Spotreba jakéhokoli produktu nebo sluzby nikdy nikomu neda trvaly pocit vlastni
sebehodnoty a Stésti, prestoZe se nds o tom bude spousta lidi snaZit rozlicnymi zpi-
soby presvédcit.

Zamysleni treti - o povaze Clovécenstvi

Jsme svobodné lidské bytosti obdarené tvorivou silou. Tak ji vyuzivejme a at se
nam vysledek naseho tvoreni libi a mame z néj radost!

A pokud se nam vysledek nasich tviirc¢ich snah libit nebude, vZdycky mame moz-
nost to zmeénit...
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