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Anotacia

Diplomova praca za zaobera témou vykonnost podnikovej logistika. Logistika ako taka,
predstavuje postup presunu surovin alebo zasob z miesta povodu do miesta pouzitia, a to
¢o najefektivnejSim moznym spdsobom. Celosvetovo sa logistickou ¢innost'ou
nezaoberaju len vyrobcovia, maloobchodnici a distributori, ale rovnako ddlezita je aj pre
armady, neziskové organizacie, rozne agentury a iné. Na to aby zabezpecili efektivnost’
svojho logistického usilia, musia byt tieto organizacie schopné vyhodnotit' svoju
vykonnost'. Praca je rozdelena na dve vel'ké Casti a to na teoreticku, a na prakticku Cast'.
V teoretickej Casti sa venujem zakladnym pojmom potrebné pre rieSent problematiku ako
su logistika, vykonnost podnikovej logistiky a rozne druhy metdd na meranie vykonnosti.
V praktickej Casti vyuzivam teoretické znalosti na posudenie a zhodnotenie vykonnosti
vo vybranej spolo¢nosti.

Cielom diplomovej prace je spracovat deskripciu vybranych metdd pouzivanych pri
sledovani vykonnosti podnikovej logistiky. Posudit' a zhodnotit” suCasny stav merania
vykonnosti vo vybranej spoloCnosti. Navrhnut zefektivnenie systému merania

vykonnosti logistiky so zretelom na metody, ukazovatele a sposoby vyhodnocovania.
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Annotation

The diploma thesis deals with the topic of corporate logistics performance. Logistics as
such, is the process of moving raw material or stock from the place of origin to the place
of use, in the most efficient way. Globally, it's not only the manufacturers, retailers and
distributors who deal with logistics activities, but it is just as important for the military,
non-profit organisations, various agencies and others. In order for the efficiency of
logistics efforts to be ensured, these organisations must be able to evaluate their
performance. The thesis is divided into two large parts, the theoretical and practical part.
In the theoretical part we focus on the basic concepts required for the issue, such as
logistics, corporate logistics performance and various types of methods for measuring
performance. In the practical part we use theoretical knowledge for the assesment and
evaluation of performance in the selected company.

The aim of the diploma thesis is to process the description of the selected methods used
in monitoring the performance in corporate logistics; asses and evaluate the current state
of performance measurement in the selected company; propose a streamlining of the
system for measuring logistics performance with regard to methods, indicators and means

of evaluation.
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Metodika prace

Cielom diplomovej prace je spracovat’ opis vybranych metdd pouzivanych pri sledovani

vykonnosti podnikovej logistiky. Posudit a zhodnotit’ sifasny stav merania vykonnosti

vo vybranej spolo¢nosti. Navrhnut' zefektivnenie systému merania vykonnosti logistiky

so zretelom na metody, ukazovatele a sposoby vyhodnocovania.

Dalsie ciastkové ciele pri vypracovani predlozenej prace som stanovil:

Teoretické vymedzenie rieSenej problematiky.
Predstavenie vybranej spolocnosti a posudenie si¢asného systému logistiky.

Identifikovat’ slabé miesta a navrhnut’ zlepSenia.

Podklady k spracovaniu diplomovej prace som rozdelil do dvoch skupin:

1.

2.

Interné zdroje — predstavuju informécie zinternych dokumentov vybranej
spolocnosti, informacie zo spolocnosti, ktoré som ziskal pozorovanim
a rozhovormi.

Externé zdroje — predstavuju informacie ziskané z domacej a zahranicnej

literatury, ktoré sa venuju danej problematike, z internetovych zdrojov a ¢lankov.

Pre spracovanie ziskanych informacii bolo potrebné vyuzit nasledujuce kvalitativne

a kvantitativne metody pri spracovani:

linearna metdda — metodu som vyuzil pri nas§tudovani potrebnych prameriov pri
vypracovani teoretickej aj praktickej Casti diplomovej prace;

analyza — vyuzil som ju na rozbor informacii;

syntéza — metdoda bola aplikovana pri spajani a nadvéznosti jednotlivych
materialov;

Statistické metody — tie som pouzil pri spracovani udajov v grafickej forme, grafy,
schémy a pod.;

kompilacia — metoda zhrnutia, ti som vyuzil v zavere prace.
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V teoretickej Casti som na zaklade informacii z odbornej literatury a teoretickych znalosti

ziskanych pocas $tudia prestavil problematiku na teoretickej urovni, zameral som sa na:
e podnikovu logistiku;
e Jlogisticke procesy;

e meranie vykonnosti v logistike.

V praktickej Casti som na zaklade ziskanych informécii vybranej spolo€nosti,

pozorovania a analyz, zameral na:

e charakteristiku vybranej spolo¢nosti;
e analyzu sucasného stavu,

e navrhy na zlepSenie.
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UVOD

Kazda spolo¢nost vtrhovom mechanizme chce byt silnou, konkurencieschopnou
a stabilnou spolocnostou. Avsak dosiahnut tento stav nie je lahky proces a vyzaduje si
to nielen vel'a silia zo strany vedenia spolocnosti, ale aj spravne nastavenie logistickych
&innosti, stratégii, logistickych operacii a planov. Uspe§né spolonosti na trhu uz vedia,
ze kvalitnym logistickym riadenim mo6zu znizit svoje naklady, zvySit svoju
konkurencieschopnost a zvysit' svoju efektivnost. Logistika je v sticasnosti vSade
pritomna a v modernych obchodnych podmienkach koordinuj a integruje pohyb a smer
materialov, vyrobkov z fyzického, organizacného a informacného hladiska. Logistické
riadenie ma vplyv na kazdu jednu podnikovu aktivitu, od prepravy, cez skladovanie,
vyrobu, balenie, zasobovanie ariadenie informacii. Znizenie nakladov na kazdu
logisticku Cinnost’ a zvySenie efektivity, ovplyviiuje konecnom dosledku celkova vysku
nakladov a zvySovanie vykonu spolocnosti. Aj to je dovodom, preco je potrebné aby sa
podniky zaoberali problematikou, ktora je vykonnost podniku v logistickych procesoch.
Vykonnost ako takd, je tazko meratelna a v minulosti sa vychadzalo lez z finan¢nych
ukazovatel'ov, ktoré boli podlozené nefinanénymi (ako spokojnost, kvalita a iné).
Moderna doba nam ponuka nové moderné moznosti zistovania vykonnosti podnikov. Je
v zaujme vedenia spoloCnosti, aby sa im venovali, ak chcu aby sa ich spolo¢nosti stali
silnymi a tspesnymi na trhu.

Diplomova praca sa sklada z dvoch hlavnym casti ato teoretickej a praktickej Casti.
Teoreticka Cast sa venuje na zaklade odbornej literatary danej problematiky
a vymedzeniu zakladnych pojmov. Ako su logistika, podniky, vykonnost podniku,
klasické a moderné ukazovatele merania vykonnosti podnikovej logistiky. Prakticka cast
sa sklada z predstavenia vybranej vyrobnej spolo¢nosti, analyze sucasného stavu
a v zavere navrhom, ktoré by mohli viest’ k zlepSeniu poskytovania sluzieb, ktoré podnik
poskytuje.

Cielom diplomovej prace je spracovat deskripciu vybranych metdd pouzivanych pri
sledovani vykonnosti podnikovej logistiky. Posudit a zhodnotit’ siCasny stav merania
vykonnosti vo vybranej spoloCnosti. Navrhnut zefektivnenie systému merania

vykonnosti logistiky so zretelom na metody, ukazovatele a sposoby vyhodnocovania.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA PODNIKOVEJ
LOGISTIKY

Koordinacia pohybu materidlov avyrobkov je v sucasnosti celosvetovym
procesom. Podnikatel'sky sektor dnes pouziva logistiku ako pojem na opisanie
efektivneho toku a skladovania tovaru ato z miesta pdvodu do miesta spotreby. Aj
samotny dodavatel'sky refazec je ddlezitou sucastou tohto procesu. Logistika sa
nevztahuje len na pohyb hmotnych statkov, ale sa vztahuje aj na informécie, prepravu,
inventar, skladovanie, manipulaciu s materialom, balenie, likvidaciu a bezpecnost v
obchodnom sektore. Logistika ako taka ma vel'mi §iroky vyzname a eSte SirSie vyuzite na

celom svete. [1]

1.1 Podnik ako trhovy subjekt

Na trhu vystupuju ako pravnické osoby rozny typy spoloc¢nosti. Mozu sa delit’ z viacerych
hl'adisk a kritérii. Kazdy podnik ma svoje typické znaky a vlastnosti. Zakladné Clenenie
podnikov moze byt na vyrobné a nevyrobné, t. j. tie, ktoré vyrabaju a statky a tie, ktoré
poskytuju sluzby. V podniku teda prebieha vyroba, alebo sa poskytuju sluzby,
a rozhoduje sa o ostatnych ¢innostiach a procesoch . Pri vyrobnych podnikoch sa vel'ky
doraz kladie na vstupy. Vstupy s vyrobné faktory, ktoré je potrebné zabezpecit na trhu
vyrobnych faktorov ato v spravnom mnozstve, spravnej kvalite, v spravnej cene
avspravnom cCase. Vstupy su tie, ktoré maju priamy vplyv na vyrobené statky
spolocnostou. Nakol'ko kvalita, cena, ¢as dodavky priamo ovplyviiuja vyrobny proces.
Kazdy vyrobny podnik sa snazi vyrobit ¢o najkvalitnejSie vyrobky. Tak sa snazi
uspokojit’ potreby zakaznikov a ziskat' silné postavenie na trhu. Podnik vykonava pri
svojej hlavnej ¢innosti a pri naplneni primarnych podnikovych cielov, viacero d’al§ich
cinnosti. Tieto ¢innosti sa delia na vykonovo - hospodarske (obstaranie, vyroba, odbyt)
a na prierezové (financovanie, investovanie, organizacia, riadenie, personalistika, a iné).
Vsetky podnikové ¢innosti podnik uskutociiuje tak, aby sa vstupy, t. j. vyrobné faktory
v podnikovom transformacnom procese premenili na vystupy, t. j. vykony, ktoré budu
kvalitné a to €o pri najnizsich nakladoch. [1]

Uspech ale aj netispech podnikov nezavisi len od internych podnikovych &innosti, ale
zavisi aj od zmien, ktoré sa deju v danej krajine ale aj celosvetovo. Vel'a faktorov akymi

su politicka situacia, konkurencia, rozne legislativne zmeny a vyvoj cien vplyvaji na
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rozvoj podniku, alebo dokonca na jeho udrzanie na trhu. Ak sa podnik chce udrzat’ na
trhu, chce byt konkurencieschopnym a napredovat’, je potrebné aby mal svoju stratégiu
rozvoja podniku. Nosnou sucastou danej stratégie je ciel, ato hlavny ale aj vedl'ajSie
ciele. Podnikanie, ktoré sa na trhu a v trhovej ekonomike deje je l'udska Cinnost, ktora je
tvoriva, je d’alej spojena s hl'adanim, vytvaranim a vyuzivanim ekonomickej prilezitosti,
ktora poskytuje trh. AvSak nesmieme zabudat’ ani na riziko, ktoré je su¢astou podnikania.
Riziko je mozné chéapat’ ako nebezpecie odchylok od planovanych hospodarskych
vysledkov. Kazdy podnik sa preto snazi riziko znizovat'. Podnik vykonava svoju ¢innost
v urcite] Casovej priestorove] realite, kde sa vztahy vytvaraja s prvkami okolia. Na
suCasné postavenie, situdciu a cinnost podnikov vplyva aj svetové okolie sjeho

vyvojovymi tendenciami. [2]

1.1.1 Vyrobné ¢innosti podniku

Pri vyrobnych podnikoch treba vel'ku pozornost' venovat vyrobnych €innostiam, ktoré
v podnikoch prebiehaju. Tie ovplyviiuju fungovanie podniku, jeho postavenie na trhu
a konkuren¢nu schopnost’ a konkuren¢nt vyhodu jeho vyrobkov. Aj to je dovodom, Ze sa
vyrobe musi venovat’ maximalna pozornost ato na uplne vSetkych stupiioch riadenia
podniku. Vyroba je proces, v ktorom sa vyrobné vstupy v transformacnom proces, t. j. vo
vyrobe, premenia na vystupy. Vysledkom vyroby su statky alebo sluzby, ktoré sluzia na
vSeobecné uspokojovanie l'udskych potrieb. [3]

V transformacnom procese musi byt zabezpeCeny plynuly pohyb surovin a materialov,
ato na kazdej jednej urovni. Tento pohyb, ktory v podnikoch nastava sa nazyva
materidlovym tokov vyrobku. Tento pohyb je organizovany, d’alej je dany smerom,
intenzitou, frekvenciou a rychlostou. Dal§ou vel'mi podstatnou ¢astou je usporiadanie
vyrobného procesu, to znamena rozmiestnenie budov, komunikécii, strojov, zariadent,
utvarov, dielni, prevadzok a skladov. Na to aby bolo priestorové rozmiestnenie optimalne
je potrebné dodrziavat kritéria ako su priamodiarost, najkratsia dizka materialového toku,
jednoduchy priebeh bez dlhych preruseni. AvSak aj smer pohybu pracovnikov, strojov,
surovin, materialov a zariadeni, je velmi dblezitym faktorom, ktory na vyrobu vplyva.
[3]

Vyrobny cyklus je ¢as od okamziku zacatia vyrobného procesu az po jeho ukoncenie.
Tento ¢as by mal byt Co najkratsi a nemalo by dochadzat’ k ziadnym casovym stratam.

Vyrobny cyklus je zlozeny z Casu pripravy, Casu samotného vyrobného procesu a z casu
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nevyhnutného na dohotovenie. Problémy, ktoré sa vo vyrobnych cykloch moézu
vyskytnat' su Casy ¢akania a prestojov. To su tie Casy, ktoré su potrebné na prestavky vo
vyrobe, ktoré su dané rezimom a kombinaciou vyrobnych procesov. Na to aby bola
vyroba efektivna, v kazdom smere, musi mat’ podnik k dispozicii skladbu vyrobného
a strojového zariadenia. Dané zariadenia by mali byt v dobrom technickom stave a mali
by spiiiat vietky normy. Je dané, Ze existuje bezprostredny vztah medzi §truktirou
strojov a zariadeni a vyrobnym programom. Objem vyrobného programu a jeho Struktaru
zastupuju a predstavuju jednotlivé moznosti vyroby, stanovené na zaklade analyzy
objektovych potrieb a moznosti rozvoja vyroby. [4]

Vyrobkova politika podniku ma za hlavny ciel vytyCené prispdsobovanie ponuky tovarov
meniacim sa potrebam. Podnik neustale sa snazi vyvijat nové vyrobky, inovuje celkovy
sortiment, prisposobuje ponukané mnozstvo pocetnosti vyskytu potrieb a sleduje
zivotnost’ ponukanych vyrobkov, to v§etko z dévodu aby sa uspokojili potreby zadkaznika
na najvyssej arovni. Po vyrobe nastava predaj, kde predtym v komunikacnej politike
podnik realizuje reklamu a uplatiiuje rozne iné formy podpory predaja a styku
s verejnostou. A nakoniec v distribucnej politike podnik riesi otazky metod predaja —

sposobu, ako dostat’ vyrobok k spotrebitel'ovi a to Co v najefektivnejsej ceste. [4]

1.2 Logistika

V nezavislosti od toho, ¢i sa jedna o podnik vyrobny alebo o podnik poskytujuci sluzby,
ma logistika svoje miesto. Logistika sa tyka celkového procesu riadenia spdsobu
ziskavania, skladovania a prepravy vsetkych tokov, do ich kone¢ného urcenia, do miesta
spotreby. Riadenie logistiky zahfila identifikdciu potencialnych distributorov a
dodévatel'ov a stanovenie ich efektivnosti, a dostupnosti. Zamestnanci, ktori sa logistikou
zaoberaju na urovni podniku, t. j. manazéri logistiky sa oznacuju ako logisti. ,,Logistika“
bol povodne vojensky vyraz pouzivany v suvislosti s tym, ako vojensky personal ziskaval,
skladoval, presuval vybavenie a zasoby. Tento vyraz sa v suCasnosti v podnikatel'skom
sektore pouziva a logistika ma vel'ké uplatnenie, najma vo vyrobnych odvetviach, na
oznacenie spdsobu nakladania so zdrojmi a ich presunu v dodavatel'skom retazci.
Mozeme skonstatovat’, ze logistika ma svoje zastipenie v kazdom sektore. V sucasne;j
modernej dobe, kedy nastal technologicky rozmach a zlozitost” logistickych procesov sa
vyvinuli aj rozne softvéri, ktoré slizia na podporu logistiky a logistickych procesov.

Obchodny svet a podnikanie je velmi rychle aaj ztoho dovodu rdozne Speciadlne
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informacné systémy, ktoré su zamerané na logistické procesy, urychl'uji pohyb zdrojov
v dodavatel'skom retazci. [5]

V sucasnosti je uz logistika disciplinou, ktora sa zaobera zlad'ovanim vSetkych aktivit
v ramci vSetkych organizujacich sa systémov, ktorych kvalitné a rychle zretazenie je
potrebné k pruznému a efektivnemu dosiahnutiu daného efektu. Logistika planuje, riadi,
implementuje a kontroluje dosiahnutie podnikovych cielov, efektivitu, hospodarnost’
a ucinnost toku a skladovania surovin, sluzieb spolu s informacnym tokom. [5]

V dodavatel'skom retazci ma logistika taktiez svoje postavenie. Organizuje a riadi
materidlovy a s nim spojeny informacény tok. Z pohladu vyrobcu st logistické ¢innosti
riadené vo vyrobnom podniku. To je ten pripad, kedy logistika uspokojuje potreby
vyrobcu, ktoré su dolezité na vytvaranie plynulého a efektivneho materialového toku. Do
tychto potrieb je mozné zaradit' potreby preklenutia ¢asu, miesta, variacii, mnozstva,
kvality a réznych d’alSich informécii. V kazdom podniku a to na vSetkych tirovniach maju

logistické retazce svoje miesto a uplatnenie, Ci je to podnik sluzieb alebo vyrobny podnik.

[4]

1.2.1 Podnikova logistika

Dalsim slovnym spojenim, ktoré sa v siasnom svete vyuziva je podnikova logistika. Jej
¢innostou a ulohou je v podniku optimalizovat’ finan¢né, informa¢né a materialové toky.
Je to vel'ky systém, ktory sa dalej spaja a tvoria ho d’alSie logistické podsystémy, t. j.
Ciastkové logistické Cinnosti, ako su napriklad administrativa, nakup, skladovanie,
doprava, administrativ a pod. Logistické operacie musia fungovat’ vo vertikéalnej podobe
ako podsystémy hlavného logistického systému podniku . Musia fungovat aj
v horizontalne; podobe a byt prepojené, ako systematicky spolupracujuce logistické
podsystémy. Podsystémy potom tvoria jednu logisticki Strukturu, ktorej uzly su
vzajomne pospajané vetvami, a to aj vo vertikalnom smere informa¢nymi, materialovymi
a finanénymi tokmi.[5]

V minulosti sa logistické problémy a nasledne logistické systémy riesili len v oblasti
tfyzickych tokov tovarov, materialov a surovin. Na informacie sa v tej dobe nekladol az
aky doraz. Informacny tok sa povazoval len za informacné riadenie fyzického pohybu
tovarov od vyrobcu k spotrebitelovi sa v minulosti brali a vnimali len ako sprievodna

dokumentacia — ¢ize informacia. [5]
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Obr. 1.1 Podnikova logistika
Zdroj: [4]

Logisticky systém obsahuje subor roznych zariadeni, budov a ciest, ktoré sa podiel’aju na

vyslednom vykone. Tento systém je usporiadany nasledovne:

e komunikacny — tento systém ma na starosti a riesi vSetky potreby informacného
systému;

e informacny — tento systém pouziva spracovanie, prenos a uschovu informacii, pre
d’alsie potreby rozhodovania a riadenia;

e technicko-technologicky — tento systém realizuje netechnologické transformacie,

pri¢om pozostava v zmene miesta pasivnych prvkov. [5]

Podnikové informacie su pre logistiku velmi dolezité, nakol'ko logistika musi sledovat
v aktudlnom case informacie o meniacich sa polohach surovin, materidlov atovarov
v podniku ale aj mimo neho. Na zéklade tychto informacii by sa mali sledované data
prekonvertovat do formy finanénych tokov, a to idicich smerom z podniku alebo do
podniku. Tento proces sa uskutociiuje v sulade s cielmi a tlohami efektivneho riadenia
materialov, ich sprievodnych tokov, tak, ze ich ulohy by mali byt prepojené vnutornymi,
ale aj vonkaj§imi cielmi podniku. Mo6zeme teda povedat, ze informacny systém
v podniku je vlastne Struktira, do ktorej patri aj persondl, zariadenie, technika,
technologia. Tato Struktira je potom spojena a prepojena do informacného toku logistom
a to pre vSetky potreby, riadenia, planovania, kontroly, analyzy a fungovania logistického
systému v podniku. [5]

Prioritnym ciel'om podniku, je dosiahnutie vSetkych vytyCenych ciel'ov, ktoré si podnik
stanovi. To je dovodom, ze sa podnik zaobera ¢innostami, pri ktorych vznikaju rézne
druhy tokov a dochadza k transformacii prace, materialu, energii, kapitalu a informacii.
Vyrobny podnik pre dosiahnutie cielov a podnikovej stratégie si voli taktiku vlastnej
fyzickej vyroby produktov. Podnikovych cinnostiach sa nachadzaju zlozky ako st

vyrobna a vstupna, interna a vystupna logistika. V tychto Cinnostiach podnik upriamuje
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a sustredi svoju pozornost’ na tok a premenu materialov na polotovary, a polotovary na
produkty. Samozrejme tieto Cinnosti nie su kone¢né, obsahuje aj d’alsi rad zloziek ako st
personalna, infrastruktirna, administrativna, u¢tovna a pod. Vyrobny podnik je d’alej aj
clankom dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov, obsahuje aj zlozky ako st servisna,
supply chain management, obchodna apod. Podnik sa zameriava na dlhodobu
udrzatelnost’ a to pri dosahovani maximalneho uzitku uspokojovanim zékaznikov. Kazdy
podnik ma za ciel dosahovanie zisku a dosahovanie maximalneho uzitku. Aj to je
dévodom, preco si podnik nasledné vybera konkrétne spOsoby, cesty na dosiahnutie

svojich ciel'ov. [6]

STRUKTURA PODNIKOVEJ ‘
LOGISTIKY

NAKUPNA

priprava a realizicia obstaravania tovaru -é Hodnotenie
g .o é = kvality
; = = % -?;e- = rozsahu
% Moo R |- | T
el un | ?:._ = hospodarnosti
w C::I‘J ; = zasob
S DISTRIBUCNA £l pracovnikov

medzi skladom a odbytovym trhom 2

Obr. 1.2 Strukttra podnikovej logistiky
Zdroj: [6]

1.2.2 Podnikové logistické procesy

Logistické procesy su prvkami, ktoré zastupuji v podnikoch Casti organizacny jednotiek,
transformacné funkcie, skupiny pracovnikov, technologie a iné. Logistické procesy je

mozné ako zaklad rozdelit do troch oblasti, kde logistické Cinnosti obsahuju:

1. pracu sdodavatelmi, ich identifikaciu a wvyber, planovanie, zadavanie a
spracovanie objednavok, nasledné fyzické dodavky materidlov/surovin/tovarov
po prepravnej ceste a to od zdrojov dodavatel'a k vyrobcovi,

2. pracu a nakladanie s materidlom, surovinami, riadenie zasob materidlov pocas

vyrobného procesu,
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3. v zavere samotné prepravy, t. j. fyzicku distribuciu tovarov a to od vyrobcu ku

konecnému zakaznikovi. [7]

Podnikové logistické procesy maju v literature vel'mi rozsiahle pomenovanie a delenie.
V ramci prace sa sustredim na tie hlavné. Velmi dolezité je rozliSit tri zakladné

subsystémy v logistickom systéme, a to:

e subsystém podpory riadenia vyroby;
e subsystém distribtcie vyrobkov;

e subsystém nakupu a zasobovania.

1.2.3 Procesy a ich funkcie

Sucastou logistického systému, ktory sa v podniku nachadza st logistické procesy.
Logistické procesy na seba musia nadvédzovat a byt v prepojeni. Logistické podnikové
systémy je mozné rozdelit podla ich funkcii, atymi su druhy, ¢innosti a operacie.
V rozdeleni ¢innosti logistiky sa rozdeluje desat’ zakladnych funkénych prvkov a typov

logistiky: [7]

—

. logisticka podpora a jej planovanie,

2. analyzovanie zvladnutel'nosti,

3. dodavka a jej podpora,

4. technické zabezpecenie,

5. obstaravanie vybavenia jeho testovanie a podpora,
6. personal a jeho Skolenie,

7. balenie, doprava, distribucia, manipulacia,

8. informacné zariadenia,

9. vyvojové zariadenia,

10. sluzby zakaznikom.
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Logistické procesy a ich funkcie: [7]

1. logistika nakupu a planovanie,

2. logistika obstaravania samotné obstaranie,

3. doprana logistika a doprava,

4. logistika skladovania a skladové hospodarstvo,

5. logistika vyroby, jej planovanie, riadenie a organizovanie,
6. logistika distribicie a distribucia,

7. logistika planovanie hmotnych tokov.

Logistické procesy a ich ¢innosti: [8]

—

. sluzby zakaznikom,

2. prepravné ¢innosti,

3. zasoby a riadenie zasob,

4. objednavanie a spracovanie objednavok,

5. distribucia,

6. odbyt,

7. skladové hospodarstvo,

8. miesto prevadzky,

9. manipulécia s materialom, surovinami a tovarmi,
10. verejné zakazky,

11. servis a opravy,

12. balenie,

13. likvida¢né Cinnosti odpadov — spatna logistika,

14. manipulacia s vratenym tovarom v pripade vratenie.
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Ulohy a &innosti v logistickom manazmente pri riadeni logistickych procesov: [8]

1. nakup,

2. zasobovanie,

2. vyroba

3. odpadové hospodarstvo,

4. distribucia,

5. projektovanie,

6. tvorba logistickej stratégie,

7. stanovenie cielovych hodndt, kontrola.

Logistické ¢innosti musia za sebou nasledovat a musia sa vykonavat priebezne bez

Casovvch strat. Delenie logistickych &innosti uz priamo v jednotlivych logistickych

procesoch: [9]

1. objednavka a nakup,

2. preprava,

3. prijem a skladovanie,

4. zasobovanie a ¢innosti spojené so zasobovanim,
5. materialova logistika,

6. vyskladiiovanie,

7. balenie,

8. expedicia,

9. distribucia,

10. recyklacia, reverzna logistika a logistika odpadov,
11. lokalizacia,

12. komunikacia s okolim podniku.
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1.2.4 Procesy a ich organizacia

Organizacia logistickych procesov v podniku je delena podla tvorby a podoby formalne;
organizacnej Struktury. Uvadza sa v literatire, ze si mozné nasledovné formy

organizac¢nej Struktary:

e Stabna-liniova,
e Stabna,
e centralny utvar,

e maticova,
e vybory.

Nasledovne mo6ze byt organizacia procesov funkcna, hybridna, produktova, maticova a
organizacia pomocou skupin. Dalej sa uvadza, e je mozné podriadenie logistiky
liniovému riadeniu, vyc¢lenenému veducemu, logistickému utvaru spolu so systémovymi
a metodickymi funkciami, d’alej m6zu byt maticovo rieSené utvary a rézne kombinacie
uvedenych foriem. Z toho vyplyva, ze riadiaci utvar moze aj samostatny ale aj
nesamostatny, moze byt na rovnakej urovni s inymi Utvarmi vyroby ¢i na Urovni im

podriadene alebo nadriadenej. [10]

Na to aké su logistické procesy organizacii a aka je ich Struktura, t. j. aka je Strukttra
logistickych procesov vo vyrobnom podniku, vplyva typ produkcie. To teda znamena, ze
vo vyrobnom podniku vyrobny program urcuje profil poziadaviek na vyrobné procesy.
Od vyrobného programu zavisi nastavenie vyrobnych procesov. To je aj dévodom, ze sa
Castokrat vyrobné podniky stretavaju s problémom, ze ako mozno dat dokopy
organizaéné¢ formy Ciastkovych vyrobnych procesov s vnatornymi logistickymi
procesmi, ktoré sa musia spolu ekonomicky realizovat' a vykonavat vsetky vyrobné
ulohy. To je dovodom, preco je potreba aby bolo dobre nastavend kombinacia
organizaénych foriem CcCiastocnych vyrobnych procesov, dalej interného uloziska
a vnatornej dopravy, ktoré urcuju typy vyrobnej logistiky. Kvalitny vyrobny podnik je
taky, ktory zodpoveda profilu a uloham pozadovaného vyrobného programu s prislusnym

typom vyrobnej logistiky. [11]
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1.3 Logistika a dodavatel’sky retazec

Pojmy logistika a riadenie dodavatel'ského retazca sa niekedy zamienaju. Niektori
odbornici tvrdia, ze medzi tymito dvoma pojmami nie je rozdiel, ze riadenie
dodavatel'ského retazca je ,,novou* logistikou. Z tohto pohl'adu moézeme skonstatovat’,
ze to ¢o sa v USA povazuje za spravu dodavatel'ského retazca, je v Europe zname ako
logistické riadenie. Nakup, manipulécia s materialom, logistika, preprava, kontrola zasob
a riadenie dodavatel'ského ret'azca sa nad’alej vyvijali, Co sposobilo, ze mnohé z tychto
funkénych oblasti sa navzajom pretinaju. Toto viedlo k tomu, ze vznikli nejasné definicie
niektorych z tychto pojmov, ako napriklad logistika a riadenie dodéavatel'ského retazca.
Mozeme skonStatovat’, ze tieto dva pojmy maju urciti podobnost, v skuto¢nosti ide o
odli$né pojmy s roznymi vyznamami. Riadenie dodéavatel'ského retazca je zastreSujucim
konceptom, ktory spaja dohromady viac procesov s cielom dosiahnut konkurencnu
vyhodu, zatial' ¢o logistika sa vztahuje na pohyb, skladovanie a tok tovaru, sluzieb a
informacii v ramci celého dodavatel'ského retazca. [12]

Riadenie dodavatel'ského retazca, obsahuje spolupracu medzi podnikmi s cielom spojit
dodavatel'ov, zdkaznikov a d’al§ich partnerov ako prostriedok na zvySenie efektivnosti a
vyrobu hodnoty pre konecného spotrebitela. Literatira uvadza cinnosti riadenia
dodévatel'ského retazca za strategické rozhodnutia a stanovuje operacny ramec, v ktorom
sa logistika vykonava. Odbornici na riadenie dodavatel'ského retazca definuju logistiku
ako sucast procesu dodavatel'ského retazca, ktory planuje, implementuje a kontroluje
efektivny tok ale aj reverzny tok, skladovanie tovaru, sluzieb a suvisiacich informacii
medzi miestom povodu a miestom spotreby za ucelom splnenia poziadaviek zdkaznika.
Do logistiky patria Cinnosti ako su doprava, skladovanie, balenie a iné, ktoré su
v neustalom pohybe. Vsetky tieto Cinnosti je potrebné zosynchronizovat do
dodavatel'ského retazca. [13] Cielom logistiky je zabezpecit, aby zakaznik dostal
pozadovany produkt v spravnom Case a na spravnom mieste, so spravnou kvalitou a
cenou. Tento proces je mozné rozdelit’ na dve Casti, a to: vstupna logistika a vystupna
logistika. Vstupna logistika zahrfila Cinnosti spojené so ziskavanim materialov a ich
naslednou manipuléciou, skladovanim a prepravou. Vystupna logistika zas obsahuje
¢innosti suvisiace s pripravou, skladovanim a distribuciou k zékaznikovi. Do logistiky sa
zapocitavaju aj d’alSie ¢innosti, ako je balenie a plnenie objednavok, skladovanie, riadenie

zasob a udrziavanie rovnovahy medzi ponukou a dopytom. [14]
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Obr.1.3 Supply Chain Management
Zdroj: [15]

Rozdiel medzi logistikou a dodavatel'skym refazcom

Je dolezité si uvedomit, Ze aj ked’ by sa vyrazy nemali zamieriat, tieto vyrazy sa navzajom
dopliaju. Jeden systém nemodze bez druhého existovat. Niz§ie uvadzam niekol'ko

kI'aicovych rozdielov medzi tymito dvoma vyrazmi:

e Sprava dodavatel'ského retazca je sposob, ako prepojit’ hlavné obchodné procesy
v ramci spolo¢nosti a medzi nimi do vysoko vykonného obchodného modelu,

ktory pohana konkurenénu vyhodu.

e Logistika sa tyka pohybu, skladovania a toku tovaru, sluzieb a informécii v
organizacii i mimo nej.

e Hlavnym zameranim dodavatel'ského retazca je konkurencna vyhoda, zatial' ¢o

hlavnym zameranim logistiky je uspokojovanie poziadaviek zadkaznikov.

o Logistika je pojem, ktory existuje uz dlho a vychadza z jeho vojenskych korenov,

zatial’ ¢o riadenie dodavatel'ského retazca je relativne novy pojem.
o Logistika je ¢innost v ramci dodavatel'ského retazca.

e Dodavatel'sky retazec je v suCasnosti rovnako dolezity ako samotna logistika a to
v kazdom vyrobnom aj nevyrobnom podniku, preto treba klast velky déraz na

spravne fungovanie logistiky ale aj dodavatel'ského retazca v podnikoch. [15]
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2 SYSTEMY MERANIA VYKONNOSTI
V LOGISTIKE A MODERNE TRENDY MERANIA

Kazdy podnik sa snazi o ¢o najlepsiu produkciu, o dosahovanie pozitivnych vysledkov
a o vysoku efektivitu. Aby podnik mohol zlepsit’ vykonnost svojich procesov, aby mohol
identifikovat’ slabé miesta, aby mohol zvysit svoj vykon a zlepsit’ vykonnost’ procesov je
potrebné, aby ich mohol merat. Na tieto Cinnosti je potrebné zozbierat’ informacie
o procesoch a nasledne ich spracovat’, potom sa manazérom moze naskytnut pohl'ad na
fungovanie procesov v podniku. V tejto Casti kapitoly sa na teoretickej rovni venujem

roznym pristupom a spdsobom merania vykonnosti logistickych procesov. [16]

2.1 Vyjadrenie logistickych ukazovatel’ov

Na to aby sme mohli definovat vykonnost’ podnikov je v prvom rade nutné definovat
samotny pojem vykonnost’ a logistické ukazovatele. Vykonnost’ je mozné vyjadrit’ ako
charakteristiku, ktord opise sposob, alebo samotny priebeh, ako pozorovany objekt
vykonava danu ¢innost, na zaklade roznych podobnych vlastnosti s referenénym
systémom vykonéavania Cinnosti. Tato charakteristika ukazuje moznost’ a schopnost ako
sa porovnava skiamany a referencény jav z hl'adiska danej skaly kritérii. Pojem meranie
teda znamena Cinnost, pri ktorej sa priraduje hodnota danej charakteristike skimaného
objektu. Kone¢nym vysledkom tohto procesu je hodnota, ktora sa vztahuje k danej
charakteristike. Mozeme teda skonStatovat, ze meranie vykonnosti podniku je pristup
k tvorbe hodnoty vykonnosti vo vztahu cielom, ktory obsahuje metodologiu, ramec a
konkrétne ukazovatele. Tieto napomahaji spolo¢nostiam vo formulovani a hodnoteni
podnikovej stratégie, odmenovani ale aj motivovani zamestnancov, komunikovani
s okolim a iné. Nasledné meranie vykonnosti podniku podporuje i riadenie podnikovej
vykonnosti, umoziiuje spatni vazbu, d’alej moznosti monitorovania a vylepSovania v

podniku a vyuziva sa tiez pri planovani. [16]

Logistika a logistické ukazovatele
Logistika je komplexny subor, ktory napoméha k rieseniu problémov. Obsahuje
koordinacné cCinnosti planovania, integraciu, realizaciu, sledovanie a kontrolu

materialového a informaéného toku. Logistika sa snazi o optimalizaciu vSetkych
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logistickych tokov a procesov (na zreteli ma kvalitu, naklady, cas

mnozstvo)

2

a nereprezentuje len snahu o maximalizaciu alebo minimalizaciu Cciastkovych

ukazovatel'ov. [16]

Logistické ciele

Logistika sa vzdy snazi o dosiahnutie optimalneho stavu a cielov v danom procese,

systéme. V ramci podnikovych procesov sa snazi o naplnenie nasledovnych cielov: [16]

V nakupe — hlavanym cielom je vyber vhodnych dodavatelov, t. j. zvolit' si
spravnu metodiku na ich vyber. Zabezpecit' zosuladenie nakupovanych mnozstiev
v zavislosti na vyrobnom procese, skladovych kapacitach a na dopyte.

Vo vyrobe — hlavnym cielom je optimalizacia kapacit a vyrobného mnozstva.
ZabezpecCenie flexibility vyroby a adaptaciu na poziadavky trhu. Aby bolo doby
vyroby kratke a priebezné.

V skladovom hospodarstve — hlavanym cielom je v z&vislosti na spotrebe, druhu
vyroby, sortimente, jednotlivych zmlav s dodavateI'mi, optimalizacia vysky
zasob. Zabezpecit' prehl'adnost’ skladov a dostupnost’ poloziek v skladoch.

V odbyte — hlavnym cielom je zabezpecit' rychlu a flexibilni reakciu na
poziadavky zakaznikov. Rychle spracovanie prijatych objednavok. Zabezpecit
optiméalnu Struktaru sortimentu a kvalitnil irover sluzieb.

V ekonomike — hlavnym ciel'om je zabezpecit optimalizaciu nakladov v kazdom

¢lanku logistického retazca.

Vo vyrobe ma logistika taktiez svoje zastupenie. Logistika sa nevzt'ahuje len na procesy

dopravy a skladovania ale aj na vyrobné procesy a ich optimalizaciu.

Zakladné ciele logistiky vo vyrobe: [17]

Vytvaranie vyrobnej Struktury, ktora je zalozena na efektivhom a logickom
systéme jednotlivych hmotnych tokov.
Riadenie vyrobného procesu a planovanie s cielom optimalizacie hmotnych

tokov.
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Vo vyrobe sa logistika venuje hlavne zlepSovanie tychto parametrov: [17]

1. M4 sa sustredit na Casy zoradovania (priprava vyroby, vymena nastrojov,
pripravkov; nové nastavenia stroja).

2. Ma zmenSovat jednotlivé velkosti vyrobnych davok (pocet dielcov sucasne
zadavanych do vyroby a opracovavanych pri jednom nastaveni stroja) ale aj velkosti
dopravnych davok.

3. Ma zmengovat dizku priebeznej doby vyroby (¢asovy interval od zadania do vyroby
az po odvedenie hotového vyrobku do skladu).

4. Ma tiez znizovat’ a optimalizovat’ zdsoby vo vyrobnom procese.

Efektivny logisticky systém

Jednotlivé ¢innosti logistického systému je potrebné spajat’ a riadit’ z toho dévodu, aby
sa ciel, t. j. uspokojenie potrieb zakaznika a optimalizdcia podnikovych vykonov
a nakladov splnil, a to ¢o najefektivnej§im spésobom. Dalej je nutné logistické &innosti
aj merat,, aby bolo viditel'né, ktora ¢innost” ako prispieva k splneniu tohto ciel’a, a ktora
cinnost je ta, ktora je nedostatocne plnena. Pre kazdu oblast’ podniku sa da Specifikovat
mnozstvo meratelnych ukazovatelov. Vsetky poznatky a znalosti je potrebné spajat
a vyuzivat metodiky a kroky, ktoré su znadme aj z inych podnikovo-manazérskych
disciplin.

Ako rozhodujtce je mozné spomenut pre danu sustavu metrik activity based costing,
make or buy rozhodnutia, ktoré podrobne rieSia a zaoberaju sa vycislenim podstatnych
nakladov na Cinnosti a az potom je l'ahSie a hlavne objektivnejSie rozhodnut’, ¢i dané
procesy a jednotlivé aktivity je lepSie vykonavat' vo vlastnej rézii, alebo naopak vvyuzit

sluzby externych dodavatel'ov. [17]

Zalezi len na zvazeni podniku, aku strednu cestu si zvoli medzi detailnostou a pracnostou

zberu a spracovania udajov prostrednictvom sustavy ukazovatel'ov.

Prehlad ramcovych a §trukturalnych ukazovatelov uvadzam v tabul'kach nizsie.
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Tab. 2.1 Ukazovatele logistiky v nakupe

Strukturalne a ramcové ukazovatele

dodavok.

pomocné materialy a iné).

Mnozstvo nakupovanych Casti podl'a ABC Clenenia.
Mnozstvo a zlozenie dodavatelov.

Mnozstvo dodanych Casti na jeden dodaci list.

(cestnd, zelezniCna, vodna, letecka, kombinovanad).

Mnozstvo zamestnancov zaoberajucich sa objednavkou.

Mnozstvo zamestnancov pre prijem tovaru.

Mnozstvo, objem nakupovanych casti podla roznych druhov materidlov (suroviny,

Mnozstvo dodavok za Casovy horizont vykonanych jednotlivymi typmi dopravy

Cast dodavok vykonanych jednotlivymi typmi dopravy na celkovom mnoZstve

zasielok na 1 pracovnika.
Priemerny ¢as prijmu nal
zasielku.

Uroveii vyuzitia

vykladacich zariadeni.

jednu zasielku.
Obstaravacie naklady na
zasielku.

Obstaravacie naklady v %
objemu nakupu.

Cast obstaravacich
nakladov celkovych
logistickych nakladov.

Ukazovatele Ukazovatele Ukazovatele
produktivity hospodarnosti kvality
Mnozstvo vybavenych Néklady prijmu tovaru na | Priemerna doba pobytu na

prijme.

Cast chybajucich
dodavok.

Cast odmietnutych
dodavok.

Cast oneskorenych
dodavok.

Priemerna dizka dodacej
lehoty.

Dodacia spol'ahlivost
dodévatela.

Pruznost dodévatela.
Informacna pripravenost’.
Cast vstupov dodavanych

just in time.

Zdroj: [25]
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Tab. 2.2 Ukazovatele materialového toku, vnatropodnikovej dopravy a manipulacie

Strukturalne a ramcové ukazovatele

Celkova prejazdena trasa.

dopravu.

Prepravované mnozstvo - objem.
Mnozstvo dopravnych zakaziek.

Dizka materialového toku hlavnych druhov vyrobkov.

Stuperi mechanizacie/automatizacie zariadeni.

Stadium vyuzitia manipulaénych zariadeni.

Stadium mechanizacie/automatizacie praca robotnikov.

Mnozstvo dopravnych a manipulaénych prostriedkov pre horizontalnu/vertikalnu

Mnozstvo zamestnancov v manipulacii s materidlom podl'a funkecii.

Ukazovatele
produktivity

Ukazovatele

hospodarnosti

Ukazovatele

kvality

Mnozstvo - objem
manipula¢nych vykonov
na jednotku vyroby.
Uroveii vyuzitia asového
fondu manipulacného
prostriedku.

Stadium vyuzitia kapacity
manipulacného
prostriedku.

Produktivita prace pri

manipulacii s materialom.

Priemerné prevadzkové
naklady manipulacného
dopravného prostriedku.
Priemerné naklady na
udrzbu a udrzovanie

manipula¢ného zariadenia.

Stadium servisu.

Dodrzovanie lehot.

Zdroj: [25]
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Tab. 2.3 Ukazovatele skladovania

Strukturalne a ramcové ukazovatele

Mnozstvo sortimentnych poloziek podla stanovisk skladov.

Mnozstvo sortimentnych poloziek podla druhov skladov.

Mnozstvo uskladneni a vyskladneni na jednotlivé stanoviska/druhy skladov.
Zostavenie zakaziek v hodnotovom vyjadreni (podiel malych, strednych a velkych
zakaziek).

Zostavenie objednavok podl'a mnozstva poloziek na jednu zakazku.

Plo$ny podiel skladov.

Mnozstvo zamestnancov v skladovom hospodarstve.

Skladova kapacita.

Vyuzitie celkovej skladovej plochy.

Urover automatizacie skladu.

Ukazovatele Ukazovatele Ukazovatele

produktivity hospodarnosti kvality
Uroven vyuzitia Skladovacie naklady. Priemerny Cas
skladovych ploch. Priemerné naklady na komisionarskych chyb.
Uroveti vyskového skladovacie miesto. Dodrzovanie lehot.
vyuzitia. Naklady na 1 skladovy Uroveii obsluhy skladu.

Uroveii vyuzitia priestoru. | pohyb.
Pocet skladovych pohybov
na 1 pracovnu silu/na 1

sortiment.

Zdroj: [25]
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Tab. 2.4 Ukazovatele riadenia zasob

Strukturalne a ramcové ukazovatele

Strukttra zasob podl'a lenenia ABC.
Hodnotova Struktira zasob.
Vekova Struktura zasob.

Priemerny stav zasob jednotlivych poloziek.

mnozstvo vo vyrobe.
Néklady viazanosti
kapitalu v zasobach.
Cast’ kapitalu viazaného

v zasobach.

Ukazovatele Ukazovatele Ukazovatele
produktivity hospodarnosti kvality
Doba obratu zasob. Jednotkové naklady na Dosah zasoby danej
Pocet obratov za rok. skladovanie. polozky.
Ukazovatel prirastku Néklady na doplnenie Celkovy dosah zasob
zasob. zasoby. nakupovanych poloziek.
Naklady na chybajuce Celkovy dosah zasob

hotovych vyrobkov.
Cast zasob na obrate.
Cast nepouzitelnych

zasob na obrate.

Stavy poloziek bez pohybu

(leziakov).

Zdroj: [25]
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Tab. 2.5 Ukazovatele logistiky vo vyrobe

Strukturalne a ramcové ukazovatele

Priemerna doba vyrobku.

Cast cudzich poloziek.
Stav mechanizacie.

Mnozstvo pracovnych sil.

Mnozstvo doslych zakaziek.

Cas na urcitého vykonu vo vyrobe.

Priemerna hodnota polozky prijatych zakaziek.

Hibka a $irka vyrobného sortimentu.

Cas &akania, skladovania a dopravy na celkovej priebeznej dobe.

Priemerné mnozstvo poloziek pripadajucich na objednavku.

pripadajica na jednu
zakazku.

Priemerny pocet procedur
na jedného pracovnika.
Vytazenie kapacit
vyrobnych systémov.
Vyrobny vykon na
jedného pracovnika.

Vyuzitie ¢asového fondu

planovania a riadenia.
Néaklady na spracovanie
jednej polozky.
Néklady spracovania
pripadajuce na jednu

zakazku.

Ukazovatele Ukazovatele Ukazovatele
produktivity hospodarnosti kvality
Cas vybavenia objednavky | Naklady vyrobného Cast poloziek dodacich

listov na doslych
zakazkach.

Cast zmien na doslych
zakazkach.

Cast reklamacii

a chybnych dodavok.
Cast dispozi¢ne
podmienenych vyrobnych

poruch.

pracoviska. Percentudlna odchylka
medzi planovanou
a skuto¢nou priebeznou
dobou.
Zdroj: [25]
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Tab. 2.6 Ukazovatele logistiky v distribacii

Strukturalne a ramcové ukazovatele

Mnozstvo zakaznikov.

Priemerna velkost zakazky.

Priemerny obrat na jedného zakaznika.
Mnozstvo skladovych trovni.
Mnozstvo skladov na jednotlivych urovniach.

Priemerna vzdialenost medzi skladovymi uroviiami.

Cast nakladov vlastnej/cudzej dopravy.
Priemerna diZka tras na jeden dopravny prostriedok.

Mnozstvo zamestnancov v distribucii.

Priemernd vzdialenost' medzi expedi¢nymi skladmi a zakaznikmi.

dopravnych prostriedkov.
Uroveii vyuzitia nosnosti
dopravnych prostriedkov.

Vykonnost’ dopravy.

vybavenie objednavky.
Cast nakladov na
vybavovanie objednavok
na celkovom obrate.
Dopravné naklady na
jednu zakazku.
Distribu¢né naklady na
jednu zakazku.
Dopravné naklady na
jednotku hmotnosti.
Cast prepravnych
nakladov na vyrobnych
nakladoch.

Priemerné prevadzkové
naklady dopravného

prostriedku.

Ukazovatele Ukazovatele Ukazovatele

produktivity hospodarnosti kvality
Produktivita vybavovania | Naklady na jednotlivé Priemerna dodacia lehota.
zakaziek. druhy dopravy. Dodacia pohotovost’.
Uroveii vytaZenia Priemerné naklady na Dodacia presnost.

Cast oneskorent.

Cas prepravy na jednu
dopravnu zakazku.
Cast’ prijatych dodavok
u zakaznika.

Cast’ prijatych poloziek
u zakaznika.

Cast hodnoty prijatych
dodavok.

Stuperi sluzieb pocas
dodacej lehoty.
Percentuélne naplnenie
polozky.

Priemerny ¢as oneskorenia

dodavky.

Zdroj: [25]
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2.2 Meranie vykonnosti a pristupy

Situéacia na trhu je Specifickd tym, ze neustale pribudaju nové podnikatel'ské subjekty,
s vyS$Sou ponukou vyrobkov a sluzieb. Tento stav mé za pricinu, ze spotrebitelia maju
vacsiu ponuku a maji moznost’ vyberu z tovarov a sluzieb. Toto vedie k tomu, ze na trhu
vznika vysSia naroCnost zakaznikov a vyssia individualizacia v dopyte. Podniky musia
tak klast' vysoky doraz na cenu, kvalitu, naklady, dodrzanie terminov dodavok, vyuzit
svoje vstupy co najefektivnejSie ale popritom musia dbat’ aj na ekologiu. Podnikatelia
musia rozsirovat’ svoj vyrobny sortiment a zaroven vyrabat mensie mnozstva vyrobkov.
Tento proces vSak nie je jednoduchy a na to aby mohol fungovat, je potrebné vykonat’
urcité zmeny v riadiacich technikach a v metodike hodnotenia vykonnosti, t. j. uspesnosti

podnikania (nové metriky, nové indikatory a iné.) [17]

2.2.1 Ukazovatele finan¢ného charakteru

Ukazovatele finan¢ného charakteru podla CGMA (Chartered Global Management
Accountants) vychadzaju z vykazu ziskov astrat, alebo aj suvahy. Dané vysledky
a ukazovatele slizia na preukazanie zmien v naraste alebo poklese trzieb, a to podla
skupin vyrobkov alebo segmentov zékaznikov. Literatura Casto deli ukazovatele
finan¢ného charakteru na tradi¢né, ktoré vychadzaji zuctovnych podkladov ana

moderné ukazovatele, ktoré su zalozené na hodnote.

Klasické ukazovatele sa zameriavaju na financni vykonnost' podniku a podkladom su
hodnotenia financného zdravia organizacie pomocou klasickych metdd financnej
analyzy. Vdaka tymto ukazovatelom sa sleduje sucCasny stav, d’alej sa porovnavaju
vysledky a to sicasné s minulymi. Taktiez sa zachytavaji vyvojové moznosti pefiaznych
tokov v podniku. Do tychto patria hlavne ukazovatele, ktoré maji podobu absolutne;j
hodnoty zisku (vysledku hospodarenia) v roznych verziach vyjadrenia, ukazovatelov
rentability a aj pefiaznych tokov (cash flow). V sucasnosti vSak tradi¢né ukazovatele uz
nie su postacujuce na vyjadrenie vykonnosti. Velka kritika tradi€nych ukazovatel'ov
pochéadza z koncepcnej bariéry medzi trznym ocenenim podniku, na ktorom trh oceriuje
vykonnost’ a podnikovou vykonnostou, ktora je merana zaklade uctovnych dat. Nesmie

sa vSak zabudnu na to, ze ukazovatele nevidia riziko, vplyv inflacie a nerieSia Casovu
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hodnotu penazi. Tak isto nezrovnavaju vysledok hospodarenia s nakladmi obetovane;
prilezitosti. Tak isto finan¢né ukazovatele potrebuju d’alSie informacie, ktoré st likvidita,
zadlzenost, vztah majetku a finanénej Struktury. Dalej pohlad na aktiva podniku,
pridanej hodnoty, nakladovosti, ukazovatelov kapitalového trhu a pod. Vsetky tieto
negativa prispeli k tomu, ze vyskumnici zacali tvorbu modernych merania vykonnosti.

[18]

Moderné pristupy k riadeniu a meraniu podnikovej vykonnosti sa snazia o prepojenie
¢innosti v podniku. O prepojenie l'udi, ktori sa zic€astiiuju na podnikovych procesoch,
pricom hlavnym kritériom je zvySenie hodnoty vlozenych prostriedkov a to vlastnikmi
podniku. R6zne moderné metddy merania su zalozené na ukazovatel'och hodndt na baze

ekonomického zisku.
Medzi moderné ukazovatele patria:

e EVA (Economic Value Added — ekonomicka pridana hodnota),

e (VA (Cash Value Added — pefiazna pridana hodnota),

e CFROI (Cash Flow Return on Investment),

e SVA (Shareholder Value Added — pridana hodnota pre akcionara). [17]

V kone¢nom désledku ukazovatele financného charakteru (klasické aj moderné) su
mnohymi autormi kritizované. Ako hlavny nedostatok tychto ukazovatel'ov povazuju, to,
ze ponukaju iba retrospektivny pohl'ad na konkurencnt poziciu podniku, ktora existovala
k urcitému okamihu v minulosti. Podl'a autorov st ukazovatele finanéného charakteru
prili§ oneskorené, aby mohli pomoct manazérom priiny réznych vykonovych
problémov, taktiez zahgjit' rozne opatrenia, rieSit’ na strategickej urovni a podporovat

dlhodobé rozhodovanie. [18]
Dalsie nedostatky danych ukazovatel'ov su:

e otlacaju neustale inovacie a zlepSovania;

e nemaju suvis so stratégiami,

e podporuju len lokalne optimalizacie;

e nie su presné pre meranie produktivity a zlepSovanie programov;
e st vysledkom cCinnosti a nie ich pricinou,

e su kratkodobé a interné. [18]
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2.2.2 Ukazovatele nefinan¢ného charakteru

Na to, aby sa zvySila vypovedacia schopnost tradi¢nych financnych ukazovatel'ov je
potrebné, aby sa doplnili o d’alSie nefinancné ukazovatele. Ukazovatele nefinanéného
charakteru CIMA (Chartered Insitute of Management Accountants) charakterizuje ako
ukazovatele vykonnosti zalozené na nefinan¢nej informacii, ktoré mo6zu prichadzat
a pouzivat sa operativhymi oddeleniami na riadenie a sledovanie danej Cinnosti bez

akéhokol'vek potrebného uctovného vstupu.
Medzi ukazovatele nefinancného charakteru patria:

e spokojnost’ spotrebitel’'ov,
e spokojnost’ vsetkych zamestnancov,
e kvalita vyrobkov a sluzieb,

e inovacie a ich miera a iné.

Tieto ukazovatele podavaju informacie o buducej finan¢nej vykonnosti. Tak isto zaistuja
vazby s dlhodobymi stratégiami podniku a pomahaju vylepSovat jeho povest a dobré
meno na trhu. Ale vSak na druhej strane zber informécii a podkladov pre analyzu
nefinan¢nych ukazovatel'ov je ¢asovo narocnejSie a nakladnejSie (napriklad zostavenie
dotazniku o zakaznickej spokojnosti a prevedenie prieskumu). Moznosti vyjadrenia
vysledkov vypocitanych ukazovatel'ov komplikuje v urcitych pripadoch zrovnanie a

ohodnotenie vykonov. Toto moze viest k chybnému a nepresnému meraniu. [18]

2.2.3 Meranie vykonnosti a trendy v merani vykonnosti

Logistickd  efektivnost znamena, ako efektivne podnik vykonava svoje
cinnosti. Logistika sa zvycCajne tyka pohybu fyzickych tokov a dodlezitych
informécii. Podnik, ktory ma kvalitni podnikovi logistiku moéze sledovat pohyb
produktov, rychlo presuvat svoje produkty ainformacie, ato v spravnom case, na

spravne miesto. [17]
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Mozné pristupy k meraniu vykonnosti: [17]

Model excellent — EFQM,;

Feilure Mode and Effect Analysis — FMEA;

International Organization for Standardization — ISO,;
Strategic Measurment Analysis and Reporting — SMART;
Perfomance Measurment Questionnaire — PMQ;

Result and Determinants Matrix - R&DM,;

Balanced Scorecard — BSC;

Comparative Business Scorecard — CBS;

Cambridge Performance Measurment Process — CPMP;
Consistent Performance Measurment Systems — CPMS;
Integrated Performance Measurment Systems — IPMF;
Performance Measurment Matrix — PMM,;

Performance Pyramid System;

Performance Prism — PP;

Organizational Performance Measurment — QPM;

ABC methodology;

Six Sigma;

Benchmarking.

Ako kazdy jeden odbor aj smer, aj meranie vykonnosti podnikov napreduje a vyvija sa.
AvSak aby mohli byt identifikované trendy, ktoré maju vplyv na vyvoj merania
vykonnosti, je potrebné, vediet urcit’ oblasti, ktoré maju alebo budi mat’ vplyv na vyvoj
podnikov. Dané tzv. trendy potom urcuji akym smerom sa bude uberat meranie

vykonnosti v podniku. V roku 2014 sa vykonal vyskum, ktory sa zaoberal buducnostou
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manipulacie s materidlom a logistiky. V nom bolo ur¢enych desat’ trendov v ekondmii,
technologii a spolo¢nosti, ktoré budu vplyvat’ a budi mat vplyv na buducnost’ priemyslu.
Vyskum upriamil pozornost’ na to, ako sa budu musiet’ podniky upravit’ svoje praktiky,
pracovnu silu, technologie, aby udrzali flexibilitu a tempo s poziadavkami zmien, ktoré

budu prichadzat’ z okolia podniku. Vysledok vyskumu bola predpoved’ do roku 2025.
Jednotlivé trendy st:[19]

» konkurencia a to neoblomna;

* narast e-commerce;

» velké prisposobovanie;

» urbanizacia;

» nositelna a mobilna vypoctova technika;
e automatizacia a robotika;

* internet veci a senzory,

* Bid Data a prediktivne analyzy;

» udrzatel'nost;

» flexibilna pracovna sila.

Vyvoj] merania avykonnosti ide ruka vrukdve smodernymi informacnymi
technologiami a informacnych systémov, nakol'ko prave tato oblast vie zabezpecit’ velky
pocet moznosti, ktoré podnikom ul'ah¢ia pristupy k informéciam. Informacné technoldgie
maju dopad a vplyv aj na controlling. Nakol'ko nepredstavitelné mnozstvo dat v roznych
formatoch budu k dispozicii pre rozhodnutia vrcholového manazmentu. Tieto moznosti
umoziuju pristup k datam podniku vredlnom case. Nesmieme zabudnut ani na
udrzatelnost, ktora ma vplyv na vznik novych ukazovatel'ov vykonnosti. Dalgie trendy,

ktoré formuju vyvoj merania vykonnosti su:

» kooperacie spolocnosti;

» celé siete kolaborujtcich spolocnosti;
» dynamika podnikového prostredia;

* podnikova kultura;

e inovacie;

» informacné technoldgie;

» préca so znalostami.
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2.3 Controlling a logisticky controlling

Controlling je pojem, ktory nema taktiez jednotne vymedzeny vyznam a nie je jednotny
v kazdej krajine. Je to spdsobené tym, ze k definiciam controllingu pristupovali autori
rozne. Je v§ak zhoda v tom, ze pojem controlling a jeho funkcie, st zhodné s ilohami
a funkciami, ktoré sa realizuji v manazérskom uctovnictve. Nejednotnost’ vyznamu je
sposobend aj tym, ze sa manazérske uctovnictvo vyvijalo v kazdej krajine v réznych
fazach. Controlling je mozné v Ceskej a Slovenskej republike chapat’ ako metddu
riadenia, ktord sluzi pre zvySenie uCinnosti systému ato pomocou staleho
a systematického porovnavania skutocného a planovaného stavu. Zistuje sa pomocou
porovnavania vzajomnych odchylok, vyhodnocovania a tym, ze sa hl'adaju priciny, ktoré
odchylky sposobili. Dalej sa navrhuju opatrenia k naprave zistenych odchylok, pripadne
sa aktualizuji uz vzniknuté plany. Na to aby bol controlling uspesny, si vyzaduje od
vrcholového manazmentu jednoznacnu formulaciu konkrétnych, meratel'nych na terminy

viazanych cielov a taktiez stanovenie hlavnych, a vedl'ajsich cielov. [18]
Zakladné funkcie controllingu st nasledovné:[15]

» Funkcia planovania — tato funkciu mé za tlohu tvorbu planu ¢innosti. Dané plany
je potrebné splnit, aby sa dosiahli stanovené ciele.

» Funkcia dokumenta¢na a zaistovacia — ulohou funkcie je zozbierané a nasledné
vytriedenie informacii, aby ich bolo mozné pouzit’ pre potrebné analyzy.

» Funkcia analyticka a kontrolna — ulohou funkcie je kontrola kazdého procesu
v podniku a néasledna analyza. Taktiez urCenie odchylok a riadenie nakladov.

» Reporting — tlohou analyzy je, skoré¢ odhalenie odchylok hodnét a procesov.
Spravnou formou podavat informacie majitelom, nadriadenym a Statnym

organom.

Pocas controllingu podniky zarad'uji medzi najcastejSie pouzivané ukazovatele
vyjadrené v penaznych (ekonomickych, finan¢nych, hodnotovych) jednotkach.
Pouzivaju na podoprenie a na doplnkovy charakter aj naturalne vyjadrené veli¢iny, ktoré
vacsinou sluzia k vysvetleniu pri¢in. Pre zavadzanie controllingu velkost” podniku nie je
ddlezita. Controlling mézu vyuzivat' podniky kazdej velkosti, malé, stredné ale aj vel'ké
podniky. Véac§inou malé a stredné podniky maja funkcou controlléra povereného

veduceho uctovného oddelenia alebo vedenie podniku. Samotnd pozicia controlléra,

39



ktory je zodpovedny za funkcie a ulohy controllingu, vac¢sinou vznika az v podnikoch,

kde je pocet zamestnancov nad dvesto.[16]

Logistické systémy a nasledne rastuce naklady na logistické vykony potrebuju tiez
cielové planovanie, riadenie, koordinaciu a kontrolu jednotlivych utvarov logistiky. Dané
ulohy mé na starosti controlling logistiky. Hlavnou ¢innostou a ulohou logistického
controllingu je vykonéavanie neustalej kontroly prostrednictvom porovnavania planu so
skutocnym stavom, t. j. skutoCnymi logistickymi vykonmi. Jeho ulohou je aj zaistovanie
rieSenie koordinacnych problémov, ziskavanie analyzy a nasledné poskytovanie udajov
pre potreby rozhodovania. Hlavnym ciel'om je dosiahnutie optimalizacie v kazdej Casti

logistického ret'azca.

Ulohy logistického controllingu su nasledovné:[18]

* Meranie asledovanie logistickych nakladov, sledovanie logistickych aktivit
a rozpoctové ¢innosti logistickych nakladov.

» Zber informacii a udajov o logistickych nakladoch.

« Cinnosti suvisiace s planovanim jednotlivych logistickych &innosti, rozpo&tov
a nakladov.

» Sledovanie a riadenie logistickych ukazovatel'ov vykonnosti.

» Financny report logistiky.

» Neustéle sledovanie kvality.

Logistické ukazovatele controllingu

Logistické ukazovatele by mali byt tie, ktoré sa vztahuji na vyrobok alebo na logisticky
vykon podniku. Ukazovatele st pozorované v kazdom ¢lanku logistického retazca, kde
vznikaju auskutociiuje sa — materidlovy tok, nakup, doprava, skladovanie, riadenie
vyroby a distribucia. Aj v tomto pripade je viac pristupov a pohladov na samotné
Clenenie ukazovatelov vykonnosti logistickych procesov. Rozdiel je v pristupoch
a v tom, kto ako chape samotny pojem vykon. Logisticky vykon je multidimenzionalny

a je mozné ho charakterizovat ako stuperi u¢innosti a rozdielnosti. [18]
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Logistické ukazovatele je podl'a odbornej literatiry mozné rozdelit a Clenit na Strukturne,
ramcové a komplexné ukazovatele. Medzi komplexné patria produktivita, hospodarnost,

akost’. [19]

« Ulohou $truktirnych aramcovych ukazovatelov je pozorovanie objemu
a Struktiry vykonov. Tie urcuju ulohy, pocet a kapacitu technickych zariadent,
ktoré zabezpecuju dané ulohy. Urcuju aj naklady, ktoré vznikaju pri ich nasadeni
v Casovej a druhovej Strukture.

+ Komplexné ukazovatele sa rozdeluju d’alej na: ukazovatele produktivity (meria
sa produktivita pracovnikov logistiky a technickych prostriedkov); ukazovatele
hospodarnosti (sleduju logistické naklady a vykony); ukazovatele kvality (sleduje

dosiahnutie urcitych ciel'ov).

Vlastnosti logistickych ukazovatel'ov si nasledovné: [19]

» vyobrazenie vlastnosti logistickych procesov, informacnych a materialovych
tokov;

» zaclenenie s logistickymi ciel'mi podniku;

» zrozumitel'nost a jednoduchost’

e porovnanie;

» prepojenie s logistickym retazcom.

Aby bolo mozné efektivne vyuzivanie logistickych ukazovatelov je dolezité, aby
zodpovedali potrebam konkrétneho podniku. Hlavné faktory, ktoré mozu ovplyvnit
poziadavky na systém logistickych ukazovatelov su: velkost daného podniku,
materialové zabezpeCenie a narocnost, kvalifikacna Struktira zamestnancov a pod.
Zamestnanci su ti, ktori vplyvaju na podobu sledovania vykonnosti podniku. Je dolezity
vztah medzi spokojnostou zamestnancov a meranymi ukazovate'mi. Ak st zamestnanci
spokojni, budu akceptovat’ stanovené ciele podniku a budu sa zapajat’, aby sa podnikové

ciele dosiahli. [19]
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEJ SPOLOCNOSTI
A SUCASNY SYSTEM MERANIA VYKONNOSTI
LOGISTIKY

Cielom diplomovej prace je navrh systému merania vo vybranej spolo¢nosti. Vybrana
spolocnost’ je vyrobnda, ztoho dovodu som sa sustredil na dodavatel'sky retazec,
materialny, informacny tok, skladové hospodarstvo ale na vyrobu aj odbyt. Ako prvy krok

je predstavenie spoloCnosti a zistenie stavu aktualnej vykonnosti v podniku.

3.1 Spolo¢nost’ KARTOMA, s. r. o.

Predmetom Cinnosti spolo¢nosti je: [24]

e vyroba baliacich materialov z papiera a lepenky;
e nakladna cestna doprava vozidlami do 3,5t;

e vedenie uctovnictva,

o kancelarske a sekretarske sluzby;

e internetova Citaren.

Obr. 3.1 Sidlo spolocnosti
Zdroj:[22]
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3.1.1 Predstavenie spoloc¢nosti

Tak ako kazdy podnik na trhu, tak aj sledovana vyrobna spolo¢nost’ si za hlavny ciel
vytyc€ila dosahovanie zisku. AvSak d’al§im rovnako dolezitym a prioritnym cielom je
uspokojovanie potrieb svojich zakaznikov. Celt svoju Cinnost’ prispdsobuje svojim
prioritnym cielom. Spolo¢nost’ sa hlasi za vyrobcu kvalitnych kartonovych obalov,
nakol'ko na trhu obalovych materidlov funguje od roku 2004, ¢o znac¢i dlha tradiciu
a skusenosti. Orientuje sa hlavne na vyrobu a produkciu z vlnitej lepenky, poskytuje

komplexné sluzby v oblasti vyroby roznych typov kartonovych obalov.

Zakladné znaky su:
e snaha o staly rast zisku;
e poskytovanie vysokokvalitnych sluzieb;
e uspokojovanie potrieb zakaznikov na najvyssej trovni;
e konkurencieschopnost’;

e predaj produktov do viacerych krajin.

Zakladny sortiment podniku tvoria kartony, obaly, krabice ato s potlacou aj bez, na

objednavku podla poziadaviek zakaznikov.

Sortiment sa d’alej deli na nasledovné kategorie:
e kartonové krabice;
e tvarové vyseky;
e kartonové bedni¢ky a prepravky;
e obaly na vino;
e obaly na zakusky;
e obaly na pizzu;
e archivne obaly;
e kartonové boxy a palety;
e obaly na kalendare a knihy;
e doplnkovy material;

e lepiace pasky a folie.
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Obr. 3.2 Sortiment spoloc¢nosti 1.
Zdroj: [22]

Obr. 3.3 Sortiment spolo¢nosti II.
Zdroj: [22]
Spolo¢nost’ disponuje vlastnou vyrobou a skladovymi priestormi. Svoju vyrobu okrem

klasického sortimentu podnik prispdsobi a vyrobi pre zakaznika doslova krabicu na
mieru. Spokojnost’ zakaznikov je pre spolo¢nost’ prvorada. Okrem vyroby a poskytovania

kvalitnych sluzieb svoju pozornost’ venuje aj inovaciam. [22]

Spolo¢nost’ disponuje s nasledovnymi: [22]
e vyrobnou halou o rozlohe 600 m?
e skladovymi priestormi o rozlohe 2 000 m?;
e skusenym timom odbornikov;
e vlastnymi vyrobnymi technoldgiami;
e individualnym pristupom k zdkaznikom;

e nabalenim tovarov do vyrobenych krabic.
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3.1.2 Logisticky ret’azec spolo¢nosti KARTOMA,s. r. o.

Spolo¢nost KARTOMA, s. r. o, zamestnava spolu 36 zamestnancov. Deli sa na

jednotlivé Casti — utvary. Kazdy jeden Utvar ma stanovenu svoju ¢innost’ a spolu tvoria

logisticky ret'azec spolo¢nosti. Ak je spolupraca medzi jednotlivymi Gtvarmi sprava, tak

logisticky retazec funguje ako ma, t. j. rychlo, kvalitne a presne.

Spolocnost’ sa deli na tieto utvary:

utvar nakupu;
utvar skladovania;
utvar vyroby;

utvar predaja a distribucie.

Zamestnanci spoloc¢nosti sa delia nasledovne:

1 konatel’;

1 ekonom;

1 zastupca obchodného oddelenia;

1 zastupca zékaznickeho servisu;

1 veduci vyroby;

1 uctovnik;

30 robotnikov (v nakupe, sklade, vo vyrobe a ing).

Utvar nakupu — prvy utvar v logistickom retazci ma za ulohu vyber novych
dodavatel'ov, komunikaciu s existujucimi dodavatel'mi, planovanie nakupu a
nakup surovin a materidlov na zéklade objednavok. Nakolko sledovana
spolocnost’ patri medzi vyrobné je velmi dolezité aby bol material kvalitny,
pretoze ta sa odzrkadli aj na samotnej kvalite vyrobkov. Komunikécia
s dodavatelmi na tomto utvare prebieha mailom, telefonicky alebo osobne.
Kritéria, na ktorych si spolocnost’ pri nakupe zaklada su: jednoznacne v prvom
rade kvalita, Casova spolahlivost dodavatelov a dodrziavanie terminov, cena,
flexibilita, extra sluzby apod. Prvym krokom pred nidkupom je samotné
planovanie materialov, ktoré sa riadi objedndvkami od dodéavatelov. Po
naplanovani sa pristupuje ku kupe a dodaniu materialov. Nakup materialov sa

vacsinou uskutocnuje raz mesacne, zavisi to od dopytu.
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2. Utvar skladovania — d’al§im podnikovym utvarom je prave utvar skladovania. Ma
na starosti celé skladové hospodarstvo. V skladoch by nikdy nemalo byt prili§
vela ale ani prili§ mélo zasob. Stav by mal byt vzdy optimalny. Vel'ké stavy zasob
viazu finan¢né prostriedky spoloCnosti a zaberaju vel'ké skladové priestory. Na
druhej malé stavy zasob zas mo6zu v pripade vacsich a neoCakéavanych objednavok
spOsobit’ problémy, az vypadky vo vyrobnom procese. V skladovom
hospodarstve a v samotnom skladovani nejde len o samotny prijem a vydaj zo
skladu. Je tu cely rad Cinnosti, ktoré musia byt zabezpecené. Evidencia zasob,
evidencia prijmu a vydaja zo skladu ainé. Skladovy utvar je medziclankom
v logistickom retazci medzi Gtvarom nakupu a utvarom vyroby. Mozeme vidiet,
ze ma vel'mi dolezitu tlohu a od tohto Gtvaru zavisi aj samotna vyroba, nasledna
spokojnost’ zdkaznikov pri dodrziavani terminov. Sklady st kryté, nakol'ko si to
typ materialu vyzaduje asu to uzamykatelné priestory. Delia sa na sklady
materialov a na sklady hotovych vyrobkov. Utvar skladovania ma za ulohu dbat
na plynuly vyrobny proces, zabezpecit dostatony stav zasob — aj poistny.
Cinnosti, ktoré zamestnanci v skladoch vykonavaju st nasledovné: prijem na
sklad, kontrola kvality, skladovanie, evidencia, manipulacia na skladoch, ochrana

materialov a vyrobkov, vydaj zo skladov a iné.

3. Utvar vyroby — vyroba predstavuje hlavnii ¢innost pri sledovanom podniku.
Vyroba prebieha vo vyrobnych halach, je zabezpefena kvalitnymi technickymi
zariadeniami, je rychla a prebieha vo viacerych smenach. Planovanie vyrobného
procesu sa vykonava v predstihu a priebezne na zéaklade objednavok od
odberatelov. Spolocnost sa snazi vyrobu nastavit tak, aby bola efektivna,
produktivna, bez Casovych strat a s Co najniz§imi nakladmi. Samozrejme dba na
vysoku kvalitu svojich vyrobkov. Pre plynuly vyrobny proces musia byt
zabezpecené vSetky materialy zo skladu, d’alej vyrobné linky musia byt v dobrom
technickom stave a spravne nastavené na dany druh vyroby. Musia byt vzdy
dodrzané vyrobné normy, d’alej kvalita vyrobného procesu a v neposlednom rade
aj ochrana zamestnancov pri praci. Uz mi samotnej vyrobe je dolezité aby bolo
naplanované balenie hotovych vyrobkov na sklad, alebo na expediciu. Cinnosti
vo vyrobe sa nasledné zaznamenavaju ato kvoli komunikacii s ostatnymi

podnikovymi Utvarmi, ale aj spatnej kontrole.
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Obr. 3. V}'Irobav
Zdroj: vlastné spracovanie Zdroj: vlastné spracovanie

4. Utvar predaja a distribucie — posledny &lanok logistického retazca, utvar predaja
a distribiicie ma na starosti predaj, distribiiciu a vSetky ¢innosti s tym spojené.
Ulohami st komunikécia s odberatelmi, zabezpeenie vhodnej prepravy a iné.
Spolocnost” vlastni 3 vlastné nakladné auta s nosnostou do 3,5t s ktorym vie
v pripade poziadaviek zabezpetit prepravu. Dal§ou moznostou je, Ze si prepravu
zabezpecCuje odberatel, alebo pri vysSich vahach sa zabezpeCi cez externé
prepravné spolo¢nosti. Sprievodnymi dokladmi pre predaji a preprave su faktura,

CMR, packing list a iné.

Obr. 3.6 Expedi¢na jednotka
Zdroj: vlastné spracovanie

47



Predaj vyrobkov v EU

m SR
mCR
mPL

Graf 3.1 Predaj vyrobkov v EU
Zdroj: vlastné spracovanie

3.1.3 Sucasny stav merania vykonnosti logistiky

Kazdy podnik sa cielene adlhodobo snazi o dosahovanie Co najlepSich vysledkov.
Meranie vykonnosti podnikovej logistiky je priebezny proces, ktory sa vykonava pocas
celého roka, vac¢sinou kalendarneho roka. Informacie som ziskal od vedenia spolo¢nosti
a od jednotlivych zamestnancov na veducich poziciach. Sledovana spolocnost meria
svoju vykonnost’ klasickym pristupom, a tym su financné a nefinan¢né ukazovatele, t. .

ich kombinacia.

Finan¢né ukazovatele na meranie podnikovej logistiky

Vysledky, ktoré spolo¢nost’ dosahuje sa interpretuju konatel'ovi spolo¢nosti na mesacne;j,
Stvrtrotnej a aj roénej baze. Ulohou je povereny ekondm, ktory zozbiera informacie
avysledky od kazdého veduceho pracovnika daného useku. Spolo¢nost vychadza
z ukazovatel'ov, ktoré su vedené v uctovnictve. Vysledky a hodnoty zozbiera, Statisticky
spracuje a predlozi konatel'ovi spolocnosti, ktory situaciu vyhodnoti.

Pri ro¢nom hodnoteni finan¢né ukazovatele vychadzaju vacsinou z vykazu zisku a straty,
ale aj zo suvahy. Tieto informécie sluzia na porovnanie zmien v raste trzieb ainych

financnych kategoriach. Vykonavaju sa nasledne Statistiky a porovnavaju sa predoslé
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obdobia. Porovnava sa minuly stav so su¢asnym a hodnoti sa situacia. AvSak toto
zistovanie vykonnosti podniku nema celkovu vypovedaciu schopnost o skuto¢nom
stave, nakolko napriklad tato metdda neberie do uvahy vyvoj a pOsobenie inflacie.
Financné ukazovatele aich zistenia, nevedia spravne poukazat a pochopit’ vykonové
problémy v podniku, nestvisia so stratégiami podniku, nie st dostatocne presné a o je
najdolezitejsie, su vysledkom jednotlivych podnikovych Cinnosti a nie ich pric¢inou.
Vedenie spoloc¢nosti si neprialo, aby boli zverejnené financné ukazovatele o spolo¢nosti.
Rozhodnutie som reSpektoval a prikladdm len verejne zndme informéacie dostupné na

internete, ktoré poukazuji na hospodarsku ¢innost’ podniku.

Nefinanéné ukazovatele na meranie podnikovej logistiky

Finanéné ukazovatele spolo¢nost dopiiia aj o nefinanéné, aby vedenie spolo¢nosti ziskalo
tzv. komplexnejsi prehl'ad o vykonnosti podniku. Nefinancné ukazovatele sa zakladaju
na nefinan¢nych informéaciach a nesuvisia s u¢tovnymi postupmi. Povereni zamestnanci
na jednotlivych urovniach hodnotia a sleduju kvalitu vyrobkov a spokojnost’ zakaznikov.
Tieto analyzy vykonéavaju len raz ro¢ne, nakol'ko su aj Casovo naro¢nejSie. Vedenie
spolocnosti si zvolilo tieto dve kritéria (kvalitu a spokojnost’ zdkaznikov), pretoze tieto
faktory odzrkadl'uja uspe$nost’ podniku na trhu. AvSak musim opat’ zdoraznit, ze ani tieto
nemaju spravnu vypovedaciu schopnost, a opat’ su vysledkom ¢innosti a nie pricin. Je
pozitivne prieskumom trhu zistit' spokojnost’ zakaznikov a overit’ si kvalitu vyrobkov,
avSak opat nie je mozné planovat’ do budicna na zaklade tychto zisteni, rozvijat stratégiu

podniku a identifikovat’ slabé miesta podniku.

Postup, akym vykonava spolo¢nost nefinanénu analyzu na zistenie podnikove;j

vykonnosti je nasledovny:

1. Povereni zamestnanec na liniovej pozicii zostavi dotazniky, ktoré sa tykaju
kvality a spokojnosti zdkaznikov, zvykne sa robit’ aj interna analyza a zistuje sa
spokojnost’ zamestnancov podniku (tiez anonymnym dotaznikom).

2. Nasledne sa dotazniky dorudia cielovym skupinam, alebo sa vypliiaju fyzicky
alebo online formou (zéavisi to od typu dotaznika, cielovej skupiny a danej

situacii).
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3. Ziskané informacie sa potom spracuju a vyhodnotia.
4. Opédt sa vykonaju aj Statistiky a nastane porovnavanie sucasnosti a minulych

obdobi.

Tato metoda nie je celkom presna a moze ddjst’ k odchylkam, a ma len podpornu tlohu

popri finan¢nej analyze podnikovej vykonnosti.

3.1.4 Nefinan¢né ukazovatele vykonnosti podniku

K tomuto typu hodnotenia vykonnosti podniku vedenie pristipilo v roku 2016. Dévodom
bolo, ze zisk spolocnosti v roku 2015 klesol oproti roku 2014. Z tohto dévodu vedenie
chcelo podopriet’ finan¢né ukazovatele vykonnosti podniku aj o nefinancné, chcelo zistit’

pricinu poklesu ziskov.

Obchodné oddelenie — spokojnost’ zakaznikov

Zamestnanec obchodného oddelenia prieskumom zistoval, ako su zékaznici spokojni
s kvalitou vyrobkov, terminmi dodavok, s cenami vyrobkov a iné. Od roku 2016 az po
rok 2020 raz ro¢ne zist'oval prieskumom trhu spokojnost’ zékaznikov. Dotazniky vytvoril
na zaklade kritérii, ktoré prehodnotil svedenim spolo¢nosti. Nasledne dotazniky

rozposlal mailovou komunikaciou zakaznikom, ktori uz od spoloc¢nosti nakupovali.
Na zaklade internych informacii a podkladov, som graficky spracoval vysledky za

posledné 3 roky. Spracoval som zakladné kritéria ako s kvalita, cena, doba dodania,

splatnost faktir, poskytované sluzby.
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V roku 2018 mail bol odoslany 550 zakaznikom, vratilo sa 436 vyplnenych dotaznikov.

= spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.2 Prieskum spokojnosti zakaznikov 2018
Zdroj: vlastné spracovanie

V roku 2019 mail bol odoslany 575 zakaznikom, vratilo sa 495 vyplnenych dotaznikov.

Rok 2019

Graf 3.3 Prieskum spokojnosti zakaznikov 2019
Zdroj: vlastné spracovanie
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V roku 2020 mail bol odoslany 652 zakaznikom, vratilo sa 534 vyplnenych dotaznikov.

Rok 2020

DOBADODANIA  SPLATNOST P

AR

w spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.4 Prieskum spokojnosti zakaznikov 2020
Zdroj: vlastné spracovanie

Nasledné som zistené informacie porovnal. Porovnal som roky medzi sebou, nakolko

som sa chcel dozvediet, ako sa menila za posledné tri roky spokojnost’ zdkaznikov.

Porovnanie jednotlivych rokov 2018 az 2020 pri jednotlivych veli¢inach

Kvalita

w spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.5 Kvalita
Zdroj: vlastné spracovanie
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Z grafu, v ktorom som nasledne porovnal za sledované tri roky len kvalitu vyplyva, ze

spokojnost’ s kvalitou rastla imerne s poctom opytanych zakaznikov. S kvalitou su

zakaznici spokojny, ¢o svedci aj o stipajucej tendencii.

2019

= spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.6 Cena
Zdroj: vlastné spracovanie

Mozem skonstatovat, ze aj s cenou bola drviva vacsina zadkaznikov spokojna. Ak sa

zvyS$il pocet zakaznikov, zvysila sa aj spokojnost’.

Doba dodania

= spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.7 Doba dodania
Zdroj: vlastné spracovanie
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Pri spokojnosti s dobou dodania som si pri porovnani jednotlivych rokoch v§imol, ze
nespokojnost’ pri dobe dodania stipa. I ked vzrastol pocet opytanych, ale nespokojnost’

s dobou dodania rastla kazdym rokom tiez.

Splatnost faktur

2019

= spokojnych  m nespokojnych

Graf 3.8 Splatnost’ faktar

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri splatnosti faktir mézem skonS$tatovat, ze sa nediali ziadne velké zmeny. Z grafu
modzem usudit’, ze zakaznici su s dobou splatnosti spokojni, 1 ked” samozrejme mierna

nespokojnost’ tam vzdy bude.

Poskytované sluzby

2019

w spokojnych  ® nespokojnych g

Graf 3.9 Poskytované sluzby
Zdroj: vlastné spracovanie
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Z posledného grafu vyplyva, ze s poskytovanim sluzieb s zakaznici trvalo spokojni a len
minimalne percento je nespokojnych. Tato otazka snaslednymi odpovedami
koresponduje s jednym z ciel'ov podniku a to je uspokojovanie potrieb zakaznikov na

najvyssej moznej urovni.

Zhrnutie

Z grafickych znadzorneni som dospel k zaveru, ze nefinan¢né meranie vykonnosti mi sice
ukézalo aktualny stav a mal som moznost’ zistit, v ktorom roku bolo kol'ko zédkaznikov
spokojnych s jednotlivymi Cinnostami podniku a kol'ko nespokojnych. AvsSak nezistil
som pricinu stupajucej nespokojnosti s dobou dodania. Ako sa odbornej literatire uvadza,
ze finan¢né a nefinan¢né ukazovatele nam sice ukazu aktualny stav daného javu, avsak
nam neukazu pricinu. Prave tak ako v tomto pripade. Zistil som, ze mierne narastanie
nespokojnosti s dobou dodania je, ale nezistil som pricinu. Tym padom nevieme, ani ja
a ani vedenie podniku, aka by mala byt stratégia aby sa tento jav odvratil. Na zaklade
tychto zisteni neviem, aké by malo byt odporucanie a o je pri¢inou nespokojnosti

s dobou dodania.

3.1.5 Finan¢né ukazovatele vykonnosti podniku

Ako som uviedol vyssie, spolocnost’ si nepriala aby boli v praci zverejnené finanéné
vysledky, finan¢né ukazovatele ainé skutoCnosti zpodnikového uctovnictva.
Rozhodnutie som reSpektoval a pracoval som s finanénymi informaciami, ktoré su
dostupné na internete. Spoloc¢nost’ znizila v roku 2020 zisk o 41 % na 210 504 € a trzby

jej kleslio 7% na2,511 mil. €.
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Zisk

405 264 €
356 215 €
290 282 €
220 009 €
198 497 € 475 905 € 183601 € 199 028 € 210504 €
128033 €
Obr. 3.7 Zisk spolo€nosti
Zdroj: [23]
Trzby
2,6 mil.€ : 2,5 mil.€
2,2 mil.€ o [T
f d ' 2,7 mil.€
1\ Frie) LBmilE e 20mi€ 49 mie
e T il : T6mie [ = s
Obr. 3.8 Trzby spolo¢nosti
Zdroj:[23]
Dan z prijmu, Splatna dan
108 975 €
77 988 € .
64 115 € ¢
52501 € 51056 € o  53792€99333€ A 55 097 €
31334 € ' © = @
19097 € .
Dani z prijmu Splatna dan

Obr. 3.9 Dail z prijmu
Zdroj: [23]
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Celkove vynosy

KARTOMA, s.r.o.
. 2,7 mil €
o il 2.5 mil.€
2,2 mil.€
=i mle 1,9 mil.€
1=7m".€ I
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

@ Ostatné finanéné vynosy @ Vynosové uroky

© Ostatné prevadzkové vynosy ® Trzby z predaja majetku a materialu

© Zmena stavu zasob @ Trzby za tovar, vyrobky a sluzby

Obr. 3.10 Celkové vynosy spolo¢nosti
Zdroj: [23]

Aktiva
KARTOMA, s.r.o.

5485€ 0€

329361€ \

304 811 €

T~ 1,2 mil.€
D

60 855 €

Dlhodoby nehmotny majetok su¢et @ Dlhodoby hmotny majetok stucet
« Zasoby sucet @ Kratkodobé pohladavky sucet
= Finanéné ucty sucet ® Casové rozlisenie

Obr. 3.11 Aktiva spolo€nosti
Zdroj: [23]
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Pasiva

© 6640€

300 064 € 664 €

254 493 €

3052€ ———0s— e

/ 1,1 mil.€
8719€
210504 €
Zakladné imanie Fondy zo zisku sucet
@ Vysledok hospodarenia minulych rokov Vysledok hospodarenia za Uétovné obdobie
po zdaneni
® Rezervy ® Dlhodobé zavazky
Kratkodobé zavazky » Bankové uvery

Obr. 3.12 Pasiva spolocnosti
Zdroj: [23]

3.2 Vysledky financ¢nej a nefinancnej analyzy logistickych vykonov

V sledovanej spolo¢nosti som na zaklade informacii, ktoré mi spolocnost poskytla spravil
finan¢na a nefinancnu analyzu za posledné tri roky ato 2018 az 2020. Pri finan¢ne;j
analyze som musel pracovat’ s udajmi, ktoré si verejne dostupné na internete, nakol'ko
mi spolocnost’ nechcela poskytnut’ vykazy ziskov a strat, toto rozhodnutie som
akceptoval a pracoval s informaciami, ktoré su dostupné. Z grafov pri finan¢nej analyze
je zreymé, ze zisk spolo¢nosti klesol v rokoch 2018 az 2020. Tak isto vynosy v roku 2020
klesli oproti roku 2019. I ked’ sa jedna o mierne klesanie a rok 2020 bol postihnuty aj
celosvetovou pandémiou COVID19, o to mohlo mat za nasledok, ale predsa ide
o pokles. Nie je presne zrejmé, ¢o pokles presne spdsobuje a je to len na baze dohadov.
To je problém, ktori aj odbornici v odbornej literature vytykali financnej ale aj
nefinan¢nej analyze vykonnosti podnikov, ze sice urcia sucasny stav ale neurcia pri¢inu.
NeurCia problém, ktory tento stav spdsobuje. Takto je potom velmi tazké zaujat

stanovisko, najst’ rieSenie na dany problém a odvratit’ stav, ktory nastal.
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V nefinan¢nej analyze vykonnosti som zistil, ze nefinanéné meranie vykonnosti mi sice
ukézalo aktualny stav a mal som moznost’ zistit, v ktorom roku bolo kol'ko zédkaznikov
spokojnych s jednotlivymi Cinnostami podniku a kol'ko nespokojnych. AvsSak nezistil
som pricinu stapajicej nespokojnosti s dobou dodania. Zistil som, ze mierne narastanie
nespokojnosti s dobou dodania je, ale nezistil som pricinu. Tym padom nevieme, ani ja
a ani vedenie podniku, aka by mala byt stratégia aby sa tento jav odvratil. Na zaklade
tychto zisteni neviem, aké by malo byt odporucanie a o je pri¢inou nespokojnosti
s dobou dodania.

Prave na zaklade tychto zisteni by som odporucal, aby spolocnost’ pri kazdoro¢nej
financ¢nej a nefinan¢nej analyze, ktori vykonava, vykonala este jednu ato RCA —t. j.,
analyzu korenovej pri¢iny. Pozitivom tejto analyzy je, Ze pri nej sa komunikuje aj so
zamestnancami spolocnosti, ktori su pritomni v kazdej Casti logistického retazca a vidia
pripadné odchylky, slabé miesta alebo Casové straty, ktoré nastavaju. Ako uz z nazvu
vyplyva, je to analyza, ktora zistuje aj priciny, nie len dany stav. Dovolim si tvrdit, ze
v sucasne] nel'ahkej situdcii, ktoré podniky na trhu maju, je vel'mi podstatné aby vedenie
podniku vedelo doslova, na Com je. Nestaci vykonat len jeden prieskum, jednu analyzu
ale treba ich vykonat viac a vediet, €o je silnym miesto, ¢o slabym miestom podniku, kde

je problém, kde je nedostatok alebo naopak, kde je sila podniku.

3.3 RCA a Ishikawa diagram

V predosle; Casti som analyzou dospel k zaveru, ze prieskumom trhu spokojnosti
existujucich zéakaznikov spolo¢nost’ zistila, Ze nespokojnost sdobou dodania
v sledovanych rokoch narastala. Pre identifikaciu slabych miest v sledovanej spolocnosti
som vyuzil analyzu korenovej pri¢iny — Root Cause Analysis (RCA). Chcel som zistit,
kde je pricina nespokojnosti zakaznikov s dobou dodania. Tento typ analyzy ma za ciel

n4jst’ a identifikovat’ slabé miesta v spolocnosti.

Ako som v teoretickej ¢asti uviedol v systéme RCA su vacsinou tri typy pricin, a to:
1. Fyzické priciny.
2. Ludské priciny.

3. Organizacné priciny.
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Proces analyzy sa sklada z tychto piatich krokov:

1. Definovanie problému (pozorovanim urcit priznaky problému).

2. Zhromazd'ovanie udajov (objavenie dokazu, ze problém existuje, vykonat
rozhovory so zamestnancami prvej linie, nakol’ko oni najlepsie z praxe problém
poznaju a tento fakt mdze viest’ k jeho lepSiemu pochopeniu)

3. Identifikacia moznych faktorov priCiny (hl'adanie sledu udalosti, ktoré viedli
k problému).

4. Identifikacia hlavnej priCiny (zistenie, preco existuju pric¢inné faktory a skutocny
dovod problému, ktory sa vyskytol).

5. Odportcanie a implementacia rieSeni (rieSenia, ktoré zabrania opitovnému

vyskytu problému a implementaciu rieSenia).

Iden\tify

Problem %

Monitor g’igfeem
ﬁ Root Cause &
Analvsis
Corrective U'L‘f-eoﬁfm"d

Action

% Identifyﬁé)

Root Cause

Obr. 3.13 RCA analyza
[22]
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Viditel’'ny problém

(nespokojnost’ zakaznikov
s dobou dodania)

Priciny prvej
urovne
(meskanie nakladného
auta)

|

Pri¢ina druhej
urovne
(meskanie nakladky)

Prvotna
pricina
(meskanie
vyroby)

Obr. Obr. 3.14 Diagram RCA analyzy
Zdroj: vlastné spracovanie
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Proces analyzy a jednotlivé kroky:

Definovanie problému — v prvom kroku som urcil problém, ktory je zjavny
znizovanie zisku, priznakom bolo samotné znizovanie zisku spolo¢nosti.
Zhromazd’'ovanie udajov — na zaklade nefinancnej analyzy som zistil, Zze
nespokojnost’ zakaznikov s dobou dodania rokmi stipa. Vykonal som rozhovory
s vedenim spolocnosti a so zamestnancami na utvare predaja, odbytu ale aj
vyroby. Zamestnanci najlepSie poznaji problém z praxe. Informéacie, ktoré som
pocas rozhovorov zistil som si zapisoval.

Identifikacia moznych faktorov pri¢iny — d’al§im krokom bolo hladanie sledu
udalosti, ktoré viedli k problému. Po vyhodnoteni rozhovorov so zamestnancami
ale aj vedenim podniku som dospel k zaveru, ze sled udalosti, ktory k tomu viedol
bol meskanie dopravného prostriedku, z pri¢iny meskania vyroby. Nebolo teda
mozné urcit, len jeden problém. Nastal sled udalosti, ktoré na seba nadvézovali
a to vyustilo do problému.

Identifikacia hlavnej pri€iny - meskanie vyroby.

Odporacanie a implementacia rieSeni — zhrnuté v poslednej kapitole.

STROJ METODA MATERIAL

prili§ pomala alebo \ zl¢ planovanie poskodeny mat.

prili§ vysoka nespravna postupnost \ nespravny mat.

rychlost’ Problém

> meSkanie

vyroby

nespravne vypoéty /malo zamestnancov zl¢ pracovné tempo
planov v jednej smene zI¢ pracovné prostredie
zle nastavenie vyr. nizka motivacia zla pracovna klima

MERANIE PERSONAL PROSTREDIE

Obr. 3.15 Ishikawa diagram
Zdroj: vlastné spracovanie
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Pri RCA analyze su vacsSinou pritomné nasledovné 3 skupiny pricin, o sa mi potvrdilo

pri zostrojovani diagramu nasledkov a pricin.

1. Fyzické priciny — problémy so strojmi a zariadeniami. Nevhodna rychlost’ stroja,
zastarané stroje, nemozna kombinéacia jednotlivych pracovnych tkonov a iné.

2. Ludské pri¢iny — v probléme, ktory v podniku nastane, v mojom pripade vo
vyrobe, maju svoje zastupenie aj zamestnanci podniku. Po rozhovoroch som zistil
mozné priciny: nevhodna pracovna klima, zlé pracovné prostredie (zima, teplo,
osvetlenie, dlha pracovna doba), nevhodné pracovné tempo, nizka motivacia,
nizke ohodnotenie.

3. Organizacné priciny — zlé planovanie vyroby, nespravna postupnost vo vyrobe,
prestoje medzi procesmi, zlé planovanie balenia a priprava expedicnych

jednotiek.

Pri zostrojovani analyzy som si musel najprv odpovedat na ,,)5 why* aby som uplne
porozumel problému. Co sa vlastne stalo? Ale ako tedria uvadza, nesta¢i najst len jednu
odpoved k tomu, aby sme sa dostali ku koreniu priciny. Zlaté pravidlo je, 5 krat po sebe
sa pytat’ preco? A to nas potom dostane k prvotnému problému. RCA sa zaraduje aj
medzi brainstormingové metody. Ako som wuviedol, zacal som preskimanim
pociatocnych informacii a udalosti, nasledne som ziskal informacie od vedenia ale aj od
zamestnancov, rozhovormi. Po oboznameni sa so vSetkymi prvkami som nasledne zacal
s ,,why* analyzou v logistickom slede. Tak som sa dopracoval ku koretiu problému, ku

samému zaciatku daného problému.
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4 NAVRH OPATRENI NA ZVYSENIE EFEKTIiVNOSTI
POSKYTOVANYCH SLUZIEB A JEHO ZHODNOTENIE

Problematika, ktorou sa zaoberal v predoslych ¢astiach bola meranie vykonnosti logistiky
v podniku. V prvom rade som musel ponat teoriu a zadefinovat vykonnost podniku, jej
meranie, vykonnost' logistiky, klasické, finan¢né, nefinan¢né a moderné ukazovatele
merania. Potom som sa sustredil na vybrant spolo¢nost’ a jej charakteristiku. Spolo¢nost’
KARTOMA; s. r. 0, sidli v Novych Zamkoch a je vyrobcom vyrobkov z kartonov. Deli
sa na jednotlivé utvary. Kazdy jeden utvar ma stanovenu svoju ¢innost’ a spolu tvoria
logisticky retazec spolo¢nosti. Ak je spolupraca medzi jednotlivymi utvarmi spravna, tak

logisticky retazec funguje ako ma, t. j. rychlo, kvalitne a presne.

4.1 Navrh opatreni na zvySenie efektivnosti poskytovanych sluzieb

Cielom diplomovej prace bolo zistit, aké meranie vykonnosti podnik pouziva
v sucasnosti. Zistil som, ze podnik pouziva klasické, t. j. Standardné metody ako su
finan¢né (praca s uctovnymi informaciami, ich porovnavanie, vyhodnocovanie a iné) a aj
nefinan¢né (zistenie spokojnosti zakaznikov na zéklade prieskumu trhu). Pre§tudovanim
internych podnikovych informacii a naslednej analyze som dospel k zaveru, ze
v sledovanych rokoch 2018 az 2020 zisky mierne klesali. Dalej sa zvysila nespokojnost
zakaznikov s dobou dodania tovarov.

Dospel som k zaveru, ze nastal problém, vedel som ho identifikovat — nespokojnost
zakaznikov s dodanim tovaru. Avsak, tu eSte analyza nemohla skoncit’, nakol’ko som sa
nedopracoval k podstate, t. j. ku korefiu vzniku problému. Pouzitim analyz RCA
a Ishikawa diagram som sa postupne dostal k podstate problému. Otdzka bola, preco
dodanie tovaru meska? Kde je povodna pric¢ina? Kde nastal problém? Dostal som sa ku
koreniu veci. Rozhovormi, spracovanim rozhovorom a analyzou som zistil, ze hlavny
problém je vo vyrobe. Podiel'aju sa na fiom fyzické, personalne aj organizacné priciny,
ktoré som uviedol v predoslej kapitole. Vo vyrobe je podstata, ktora treba riesit, t. j. vo
vyrobnom procese su nedostatky, na ktoré sa treba zamerat. Tymto som dospel
k navrhom, ktoré by mohli pomdct k zlepSeniu poskytovania sluzieb, ktoré podnik
poskytuje, a k odstraneniu samotného problému. Samozrejme tento problém si vyzaduje

celkovu stratégiu, planovanie a optimalizaciu vyrobnych procesov.
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Navrhy na optimalizaciu sa tykaju vyrobného procesu, kde cely problém vznika.

Je potrebné sa zamerat’ na:

e presné naplanovanie jednotlivych vyrobnych ¢innosti;

e presné naplanovanie poctu zamestnancov na jednotlivé vyrobné Cinnosti, aby
nedochadzalo k ziadnym prestojom,;

e na zaklade planu vykonov zvazit a urCit pocCet zamestnancov v jednotlivych
smenach;

e zvazit investovanie do modernizacie technického vybavenie, nakol'ko moderné
a rychle technické vybavenie s malou spotrebou, by prispelo k efektivnej vyrobe,
k zrychleniu pracovného procesu a celkovo k znizeniu vyrobnych nakladov;

e pri technickej modernizacii nezabudnit na Skolenia zamestnancov k obsluhe
zariadeni, nakol'ko nespravna obsluha spdsobuje tiez Casové straty a znizuje
efektivnost’;

e dbat na motivaciu a stimulaciu zamestnancov;

e dbat’ na pracovné prostredie a na pracovnu klimu.

4.1 Navrh opatreni na meranie vykonnosti logistiky podniku

Sledovany podnik nemé vlastné oddelenie ani utvar logistiky. V malych a strednych
podnikoch to vSak nie je nezvycajny jav. Jednotlivé ulohy logistiky su rozdelené
v sledovanom podniku medzi urcité Utvary ako su zasobovanie, vyroba, skladovanie
a skladové hospodarstvo, a obchodné oddelenie. Z toho vyplyva, ze celkové sledovanie
logistickych procesov a ich vykonnost, nie je v podniku zabezpecené. Sledovany podnik
nema vytvoreny ani Utvar controllingu. Hlavnym cielom podniku, ako kazdého podniku
na trhu, je dosahovanie zisku. Tomu je prisposobeny aj ciel mnou sledovaného podniku
ato je, vyroba a predaj takého mnozstva vyrobkov, aby sa pokryli podnikové naklady,
aby sa podnik na trhu udrzal a aby dosiahol zisk. V zavislosti od tohto ciel’a sa odvijaja
aj sledované ukazovatele podniku, ktoré ako som spomenul v predoslych kapitolach, sa
sustreduju na finan¢na stranku podnikovych procesov. Ako som zistil a uviedol, dané
ukazovatele sa sleduju zvlast' pre kazdy utvar a si predostrené raz do mesiaca, raz za

Stvrtrok a raz roCne na poradach. Ukazovatele, na ktoré sa sustredia su hlavne naklady,
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vynosy jednotlivych utvarov a podniku ako celku, ktoré sa porovnavaju s minulym

obdobim. Ak sa utvarom a aj celkovo podniku podarilo udrzat’ sa na rovnakej urovni

alebo ak sa stanoveny ciel' prevysil, tak sa hlbSie tomuto zisteniu nevenuje vicSia

pozornost.

Navrhy:

1.

Controlling — navrhom je vytvorenie utvaru logistiky a logistického controllingu.
Utvar by bol na rovnocennej Grovni s ostatnymi utvarmi podniku. Pracovnik,
ktory by mal nasledovny ttvar na starosti, by mal byt takym zamestnancom, ktory
by bol rovnocennym partnerom riadiacich pracovnikov, aby mal pravomoc
prinasat’ rozhodnutia. Tento utvar by v sledovanom podniku mal fungovat’ ako
poradny organ. Hlavnou ulohou utvaru by bolo sledovanie a optimalizacie
ucinnosti logistického systému ako celku porovnavanim planovaného stavu so
stavom skutoCnym. Rozdiel v sucasnom fungovani podniku by bol ten, zZe utvar by
sa sustredil na zistovanie odchylok ana priciny ich vzniku. AvSak zistené
odchylky aich pri¢iny na jednotlivych utvaroch podniku, by neboli nastrojom
obvinovania. Ale by sluzili na zostavenie podnikovej stratégie a planu ako priciny
odstranit. Takto by sa zvysSila konkurencieschopnost’ podniku, naklady by boli
pod kontrolou, vytvorila by sa informacna databaza, porovnavali by sa
ukazovatele a pod. Hlavnou ulohou utvaru by bolo: zistenie odchylok, zistit

priciny odchylok a navrhnat opatrenia.

Logisticky audit — d’als$im navrhom by mohol byt prave logisticky audit, ktory by
sa zameral na logistické funkcie podnikového systému. Pomocou logistického
auditu, by s vedeniu podniku naskytol porovnavaci material o stave logistiky
v podniku, a moznostiach zmien v logistickych ¢innostiach za i¢elom dosiahnutia
zlepSenia vykonnosti logistickych procesov v podniku. Hlavnym cielom a ulohou
by bolo, okrem podrobného popisu sucasnej logistiky, najma identifikovanie
slabych miest v logistickom systéme a navrhy na ich odstranenie. Ohodnotil by sa
stav a vykon systému v podniku, mdzeme povedat, ze by sa spravila komplexna
diagnostika stavu a vykonu systému riadenia logistiky. Ziskal by sa dostatok
informacii, ktoré by pomohli k napredovanie podniku a k zvySeniu jeho celkovej

vykonnosti.
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3. Controlling logistickych nékladov a tvorba KPI — dal§$im navrhom by bolo,
Skolenie a nasledné vyuzivanie controllingu logistickych nakladov a vytvorenie
KPI. KI'acovy ukazovatel' vykonnosti (KPI) je meratel'na hodnota, ktora ukazuje
ako podnik efektivne dosahuje svoje hlavné obchodné ciele. KPI sa vykonava
pomocou softvéru, vytvara prehl’ad v redlnom Case. Vyber spravneho ukazovatel'a
pre podnik zavisi od odvetvia, v ktorom podnik funguje. Aj z toho dovodu by som
navrhol Skolenie, aby sa kompetentny zamestnanec naucil vsetky potrebné
informécie a vedel ich pouzit’ v podnikovej praxi. Tento proces by smeroval
nasledne ku controllingu logistickych nakladov danych logistickych procesov

v podniku.

4. Nefinan¢né (doplnkové) meranie vykonnosti — dotaznik — ako som v predoslych
Castiach diplomovej prace uviedol a analyzoval, podnik kazdoro¢ne skuma
spokojnost’ svojich zakaznikov. K tejto analyze vyuziva dotaznik, ktory nasledne
vyhodnoti a Statisticky spracuje. Mojim navrhom je, rozsirenie otazok dotaznika,
ktoré boli doteraz zamerané len na cenu, kvalitu, dobu dodania, fakturacné otazky
a poskytované sluzby. Navrhom je, rozsirenie dotaznika, ktory by nasledne mohol
vedeniu podniku poskytnut’ komplexnejSie informacie. Dotaznik prikladam

v prilohe A.

Navrhy, ktoré som predostrel si moznou stratégiou ,od ktorej by sa podnik mohol odvijat’.
Mojim nazorom je, ze zmeny, ktoré by podnik spravil, by mohli prispiet k lepSej
vykonnosti a k zvySeniu efektivnosti poskytovanych sluzieb.

Ciel' diplomovej prace bol splneny a pevne dufam, ze moje poznatky a nazory, budu
spolocnosti v buducnosti napomocné. Touto cestou by som chcel podakovat’ vedeniu
spolocnosti, ale aj vSetkym zamestnancom, za ich ¢as, ochotu a potrebné informéacie, bez

ktorych by praca nemohla vzniknut'.
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Z.aver

Uz len asi tazko by sme nasli ¢loveka, ktory by nepoznal pojem logistika. Logistika ma
vel'mi Siroké vyuzitie a pouziva sa aj na oznacenie procesu koordinacie a presunu zdrojov
- [udi, materialu, inventara a vybavenia - z jedného miesta do skladu na pozadovanom
mieste. Logistika je pritomna aj v kazdom jednom podniku, vymedzuje €innosti v ramci
jednej spolocCnosti, ako su napriklad nakup a dodavka surovin, balenie, preprava a
preprava tovaru k zékaznikom.

V sucasnosti maju podniky nelahka situaciu v trhovom hospodarstve. Musia celit
celosvetove] pandémii, prisposobit’ svoju ¢innost' novym poziadavkam, ktoré su zo strany
Statov, Celit’ konkurencii a popasovat sa s niz§im dopytom, ktory zavisi od sféry, v ktorej
podnik pdsobi. Toto vSetko su dovody na to, aby podniky sledovali inovacie na trhu,
znizovali naklady, identifikovali svoje slabé miesta, silné miesta posilnili a zamerali sa aj
na vykonnost podnikovej logistiky. Je to nel'ahky proces, ale bez premyslenej stratégie
a bez vhodnej kombinacie logistickych nastrojov, spolo¢nost’ sa len vel'mi tazko udrzi na
trhu. V predlozenej diplomovej praci som sa zameral na analyzu vykonnosti podnikove;j
logistiky. V praktickej Casti prace som aplikoval svoje ziskané poznatky pocas Studia
a z odbernej literatiry. Vybral som si vyrobna spolo¢nost’, zameral som sa na sucasny
stav a pomocou analyz som dospel k zadverom. Pouzil som klasické metody merania
vykonnosti podnikov a musim skonstatovat, ze suhlasim s autormi, ktori tymto metédam
vytykali, ze su kratkodobé, nejasné a zist'uju len aktualny stav, a nie pri¢inu nedostatku
alebo problému. V d’al§ej Casti som nasledne pozil moderné typy analyz, ktoré som
podoprel rozhovormi a sledovanim ¢innosti v spolo¢nosti a dospel som k zaverom.
Cielom diplomovej prace bolo spracovat’ deskripciu vybranych metdd pouzivanych pri
sledovani vykonnosti podnikovej logistiky. Posudit' a zhodnotit” suCasny stav merania
vykonnosti vo vybranej spoloCnosti. Navrhnut zefektivnenie systému merania

vykonnosti logistiky so zretelom na metody, ukazovatele a sposoby vyhodnocovania.
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Priloha A

Vazeny zakaznik,

sme velmi radi, ze ste si vybrali na§ podnik pre svoj nakup. Sme tym pocteny
a samozrejme sa snazime o zdokonalovanie naSej podnikatel'skej Cinnosti. Z tohto
dovodu, by sme Vas radi poprosili o vyplnenie nasledujuceho dotaznika. Cielom nasho
podniku je uspokojovanie potrieb naSich zakaznikov a preto by sme chceli vediet’, ako
ste s nasimi vyrobkami a sluzbami spokojni.

Za vyplnenie dotaznika Vam d’akujeme a teSime sa na Vasu d’alSiu spolupracu. Budeme
radi, ak pripojite d’alSie Vase zelania a pripomienky.

Kolektiv spolocnosti Kartoma, s. r. 0.

1. 'V naSej spoloc¢nosti i§lo o VaS§ prvy/druhy nakup alebo ste stalym zakaznikom?
a) staly zakaznik

b) prvy/druhy nakup

2. Odkial ste sa dozvedeli o nasej spolo¢nosti?
a) z marketingu

b) nahodne

c) zreferencii zdkaznikov

3. Ste spokojny s kvalitou nasich vyrobkov?
a) vel'mi spokojny
b) skor spokojny
c) skor nespokojny

d) vel'mi nespokojny

4. Cena vyrobkov je pre Vas prijatelna?
a) ano vzdy
b) uprednostiiujem zlavy

c) nie

5. Ste spokojny so zamestnancami pri realizacii Vasich objednavok?

a) vel'mi spokojny
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b) skor spokojny
C) skor nespokojny

d) vel'mi nespokojny

6. Ste spokojny s troviiou dostupnosti informacii o nasich vyrobkoch?
a) vel'mi spokojny
b) skor spokojny
c) skor nespokojny

d) vel'mi nespokojny

7. Ste spokojny s dobou dodania nasich vyrobkov?
a) vel'mi spokojny
b) skor spokojny
C) skor nespokojny

d) vel'mi nespokojny

8. Z nasledujucich moznosti vyberte prosim 3, ktoré su pre Vas najdolezitejsie.
* cena,
* sortiment,
+ spravanie zamestnancov,
* ochota,
« poskytnutie informéacii o vyrobkoch,
« dostupnost informacii,
» dodacie podmienky,

« spoOsob objednavok.

9. Podali ste niekedy nasej spolocnosti staznost/reklamaciu?
a) ano

b) nie

10. Napiste prosim dovod svojej nespokojnosti.
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