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Uvod

Ke kliCovym cilim kazdé spoleCnosti a jejich jednotlivych ¢&lankd patfi
ekonomicky rast. Ten je chapan jako zachovani rovnovahy mezi tremi zakladnimi

oblastmi naseho Zivota — ekonomikou, socialnimi aspekty a zivotnim prostfedim.

K dalezitym cinnostem lidské spoleCnosti patfi prfemistovani zbozi.
Rozsahlost a slozitost tohoto ukolu vedla v minulosti ke vzniku oboru nazyvaného
logistika. Ta se zabyva toky zboZzi a informaci mezi dodavatelem a odbératelem,
uvnitf firem a to v&. rdznych systémi skladovani. Ugelem oboru je tyto toky
optimalizovat z hlediska €asu i naklad(i a také minimalizovat dopady do Zzivotniho

prostiedi.

PFistup k omezovani negativnich dopad( z logistickych procesti do ZP se
nazyva Green Logistika (GL). Chapeme ji jako vyhledavani, zavadéni, udrzovani,
zdokonalovani a vlastni provadéni logistickych procesu tak, aby vedly k pozitivnhim
dopadim do ZP a jeho jednotlivych slozek. Hladina pfijatelnosti G&ink( je
stanovena legislativou, strategickymi programy, pozadavky zakaznik( a také

pristupy korporaci a firem k FeSeni dopad( do ZP.

Nosnymi oblastmi Green logistiky jsou Green doprava (inbound a
outbound logistika, interni dodavky), Green dodavatelsky retézec, Green baleni

(obaly a jejich logistika) a Green skladovani (sklady jejich logistika).

Diplomova prace je zaméfena na oblast Green dopravy, detailngji je
pozornost vénovana pfedevsim inbound logistice. Jedna se o dopravu surovin,
material(, dild, vyrobkd od dodavatelt do primyslového podniku za ucelem jejich
dalSiho zpracovani nebo montadze do kone¢ného produktu dané firmy nebo
korporace. Strategicky ukol Green dopravy v ZP pojimame jako Usili pfispivat ke
snizovani zatéze ZP z realizovaného dopravniho vykonu. DosaZeni tohoto cile
znamena, ze provadéné logistické €innosti jsou také posuzovany a hodnoceny

z hlediska jejich dopadt do ZP.



Pfedpokladem vSeho usili a dobrych zamérd je existence vhodného
systému méfeni vykonnosti a urovné Green dopravy. Pomoci takového nastroje
lze posuzovat a hodnotit dosaZzenou uroven Green dopravy, vyhodnocovat cile a
opatfeni, kterymi Ize snizovat negativni dopady do ZP a také po implementaci
pfijatého komplexu opatfeni vyhodnocovat v jaké mife bylo pfijatych strategickych
cili naplnéno. ZkuSenosti ukazuji, Ze oblast Green dopravy je individualizovana a
jeji uroven je dana fadou faktoru, které jsou Casto obtizné kvantifikovatelné

z hlediska jejich pfinosu a vyznamu.

Pfedlozena prace z vySe uvedenych skuteCnosti vychazi. Za svdj ukol si
stanovuje vypracovat navrh koncepéniho ramce BSC Green dopravy jako nastroje
hodnoceni dosazené urovné u dané dopravni jednotky a na modelovém pfikladu

oveéfit jeho funkenost.

V tvorbé navrhu koncep&niho ramce pfejimame puvodni pfistup a obecnou
strukturu metodiky BSC. Tj. akceptace strategického cile stanoveného mimo
vlastni tvorbu BSC a jeho nasledné rozvinuti do Ctyf perspektiv — finanéni,
zakaznicke, internich podnikovych procest a uceni se a rustu. Modifikace
metodiky BSC spociva v jejim pfizpusobeni pro u€ely dosazeni strategického cile
v Green dopravé. Ten je v nasem pfipadé definovan jako ,snizovani zatéze
zivotniho prostfedi z realizovaného dopravniho vykonu®. V ramci jednotlivych
perspektiv navrhujeme dlouhodobé cile, které odpovidaji charakteru pfislusné
perspektivy a vyznamné pfispivaji k dosazeni pfijatého strategického cile. Pro
kazdy dlouhodoby cil vybirame méfitko, s jehoz pomoci muzeme méfit jeho
uroven. Jsme vsak v situaci, kdy k naplnéni definovaného strategického cile vede
vice moznosti a je nutno na zakladé nékolika kritérii rozhodnout o volbé optimalni

varianty.

Tuto situaci feSime uplatnénim metody ANP. Jde o nastroj vicekriterialnich
rozhodovacich procest. Jeho pomoci Ize nastavit matematicko-logické vztahy
mezi jednotlivymi kritérii (dlouhodobymi cili) BSC Green dopravy a pfisluSnym
vypoctem kvantifikovat miru vlivu jednotlivych kriterii na plnéni pfijatého
strategického cile.



1 Green logistika

1.1 Vyvoj Green logistiky
Podnikova logistika je komplex cinnosti, jejichz cile jsou odvozeny ze
systému podnikovych cild a potfeb a které jsou transformovany do funkci a

struktur jednotlivych slozek a utvaru logistiky. (7)

Ukolem logistiky je planovat, formovat, provadét a kontrolovat hmotné a
souvisejici informacni toky od dodavatele do podniku, uvnitf podniku a od podniku
k odbérateli. Na logistiku lze nahlizet z celé fady hledisek. Pro naSi potfebu
pouzijeme dva pohledy. Hledisko fyzické tj. materialovy tok (zasobovani-vyroba-
distribuce), a hledisko prufezovych &innosti (doprava, skladovani, personalistika,

controlling). (7)

Pojem GL reprezentuje pfistup k logistickym procesum s cilem dodavat,
naklady, pfi vysokém standardu a s minimalnimi environmentalnimi dopady. Toho
|ze dosahnout implementaci, udrzovanim, zlepSovanim a pouzivanim prostredkl a

procesu s efektivnim dopadem do zivotniho prostiedi.

Potencial efektivni implementace GL principl Ize nalézt v fadé logistickych
aktivit. Oblasti GL s nejvétSim pfinosem Ize identifikovat v Green dopravé, Green

dodavatelském fetézci, Green baleni a Green skladovani. (2,3)



Tab. 1 Priklady Green pristupt v ramci jednotlivych oblasti a ocekdvané prinosy

Green preprava

Green
dodavatelsky
fetézec

Green baleni

Green skladovani

Snizeni spotfeby paliva
Snizeni pfepravnich nakladl
Snizeni hluku

Dodrzovani legislativnich
omezeni

Pfinosy Green pfeprav
ZlepSovani obrazu firmy v
celosvétovém méfitku

Udrzovani kroku s konkurenci

Snizeni mnozstvi obalového
odpadu

SniZeni energii potfebnych pro

balici techniku

Snizeni materialovych a
logistickych nakladu
Dodrzovani legislativnich
omezeni

Uspory energii a vody
VySSi produktivita prace
zaméstnancd a manipulaéni
techniky

ZvySeni vyuziti skladovych
prostor

Snizeni logistickych nakladi

Zdroj: Green best practices, projekt SAVS - SIGA/2014/01

dopravnich prostredk
Optimalizace planovani a
rozvrhovani prepravnich
tras

Vyuzivani pfepravnich
prostfedkd na ekologicka
paliva

Pristupy a nastroje Green
prepravy

Tvorba a zavedeni systému
méreni a zlepSovani Green
ukazatelQ

Vyuzivani dopravcl a
pfepravnich sluzeb
splfujicich kritéria Green
pfepravy

Pouzivani ekologického
obalového materialu
ZvySovani Eetnosti
vyuzivani obald
Pouzivani recyklovanych
materialt pro obaly

Optimalizace rozmisténi
zasob ve skladu
Minimalizace manipulaénich
operaci

Maximalizace vyuziti
skladovych prostor



1.2 Udrzitelny rast

Udrzitelny rast v Green logistice a Green dopravé je spojen s omezovanim
negativnich dopadi do ZP, které tato ekonomicka &innost svym vykonem

vyvolava. K nejvyznamné&jSim vlivam patfi:

a) Globalni znecisténi vlivem emise sklenikovych plynt

Automobilova doprava patfi k nejvétSim producentim sklenikovych plynu
(oxid uhlic¢ity, oxid dusny, metan). Tyto plyny plsobi jako sklo skleniku, umozriujici
prunik tepelného zareni k povrchu Zemé, ¢imz dochazi ke zvyseni teploty. Tento
ucinek je pfi€inou zavaznych klimatickych zmén. ZvySuje se pocet extremnich jeva
v atmosféfe, napf. vétrné smrsté, dlouhodoba sucha, zaplavy. Oxid uhli¢ity nema
negativni vliv na lidské zdravi. MnozZstvi emise sklenikovych plyna je pfimo

umeérné spotiebé fosilniho paliva.

b) Lokalni znecisténi ovzdusi

Mistni znecisténi ovzdusi, vlivem vyfukovych plynl, nelze omezit na jednu
nebo nékolik Skodlivin. Jedna se o slozity a komplikovany proces. K hlavnim
Skodlivinam, na které se zamérfuje pozornost, tj. legislativa, normy, povoleni, patfi:

e Oxid uhelnaty
e Uhlovodiky

e Oxidy dusiku

e Polétavy prach

MnozZstvi téchto emisi je ovlivnéno intenzitou, provozem, rychlosti a
plynulosti automobilové dopravy, po¢tem, skladbou a technickym stavem vozidel v

silniénim provozu. Mnozstvi tohoto druhu emisi Ize redukovat pomoci katalyzatord.

c) Hluk a vibrace z automobilové dopravy

Hluk patfi k zakladnim slozkam Zivotniho prostfedi. Hlukova zatéz ovlivhuje
lidské zdravi a kvalitu zivota. Podobné jako na ¢lovéka, pUsobi hluk i na ostatni
zivoCichy. Nejvétsi hlukova zatéz je vykazovana v méstskych aglomeracich.

Zdrojem nadmérného hluku je prevazné silni€ni doprava. Hluk vyvolava vilastni



provoz dopravniho prostfedku, chod motoru a kontakt pneumatik s povrchem

vozovky. Hlukova zatéz bezprostfedné souvisi s intenzitou silni€niho provozu.

d) Odpady z vyfazenych vozidel a autovraki, opotiebenych ¢asti, dild a

provoznich naplni

Minimalizace vzniku odpadd a jejich zneSkodfiovani predstavuje
vyznamnou souc€ast omezovani negativnich vlivd na Zivotni prostfedi. Do této
aktivity patfi prfedchazeni vzniku odpadu, tfidéni odpadl podle druhd a
nebezpecnosti, evidence odpadl, omezovani nebezpecnych vlastnosti odpadd,
materialové, popfipadé energetické vyuziti odpadl, ekologicka likvidace
nevyuzitelnych odpadu. Tak napfiklad u vyfazenych vozidel popfipadé autovraku

¢ini podil recyklovatelného materialu az 75%.

e) Kongesce (dopravni zacpy)

Na mnoha mistech zastavénych Casti mést a obci kazdodenné dochazi k
prekroCeni moznych kapacit komunikaci. Nasledné dochazi ke zpomaleni
dopravniho proudu a to muze vést az k dopravnim kolapsum, roste spotfeba paliv,

vznikaji ekonomické ztraty, zhorSuje se stav Zivotniho prostfedi apod.

f) Nehodovost v automobilové dopravé

Jedna se o nejvyznamnéjsi pfi€inu zranéni a usmrceni ucastnikd silniéniho
provozu. Tato skuteCnost vyvolava vysoké lidské, materialni a finanéni ztraty.

Nehodovost je pfevazné zpusobena lidskym Cinitelem. (16),(20)

1.3 Green doprava

Udrzitelnosti v Cinnostech Green logistiky a Green dopravy se zabyvaji
vyznamné prace (2),(3). Vychodiskem je poznani, Ze hlavni usili v Green dopravé
je zaméfeno na snizovani spotfeby paliv, emisi CO, CO2 a ostatnich Skodlivin ve

vyfukovych plynech, sniZzovani hluku atp. Prace uvadéji, Ze jednotlivé dopravni



systémy jsou odli§né a proto nelze na miru jejich ochrany ZP nahliZzet pouze na

zakladé mnozstvi produkovanych emisi.

Autofi navrhuji koncep&ni ramec pro méfeni urovné udrzitelnosti (green)
v rliznych automobilovych dopravnich systémech. Nosnou myslenkou je posoudit,
zda ma dany dopravni systém zavedeny postupy (best practices), které jsou
vSeobecné povazovany za green. Na zakladé literarniho prizkumu shromazdili
vice nez 170 pouzivanych best practices v automobilové nakladni dopravé. Jejich
navrh koncepéniho ramce posouzeni urovné Green transportu spociva

v nasledujicich krocich:
a) Analyza posuzovaného dopravniho systému

b) Vybér best practices pouzitelnych v posuzovaném dopravnim systému
v ¢lenéni dle okruhU: strategie, management, technologie, pracovnici

c) Aplikace metody ANP s cilem urcit vahy vybranych parametrl na plnéni

b4

prijatého cile a propocet ,Green urovné“ daného dopravniho systému

d) Interpretace ziskanych vysledkt a doporuéeni dalSiho postupu

Autofi také uvadéji, Ze pro efektivni fizeni udrziteIné urovné Green dopravy
je vhodné navrhnout koncepéni ramec, ktery vedle hodnoceni vychozi urovné
udrzitelnosti umozni monitorovat a kontrolovat postupné zlepSovani udrzitelnosti
daného dopravniho systému. V tomto sméru doporucuji ovéfit moznost aplikace
metody BSC.
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2 Teoreticka vychodiska pro uplatnéni koncepce BSC a
metody ANP v oblasti Green dopravy

Ugelem prace je vypracovat navrh koncepéniho ramce hodnoceni Grovné
Green dopravy uplatnénim koncepce BSC a metody ANP. Tento ukol patfi do
problematiky Zivotniho prostfedi a jeho ochrany. Povazujeme proto za vhodné
struéné vymezit pojmy Zivotniho prostfedi a ochrana Zivotniho prostfedi a také
ramcové uvést klisovy zamér EU a statni politiky CR v oblasti ochrany Zivotniho
prostredi.

,Zivotnim prostredi je vie co vytvéri pfirozené podminky existence organismu
vCetné Clovéka a je predpokladem jejich dalsiho vyvoje. Jeho sloZzkami jsou
zejména: ovzdusi, voda, horniny, ptda, organismy, ekosystémy, energie.” (5)

»,Ochranou Zivotniho prostredi se rozumi ¢innosti, jimiz se pfedchazi znecistovani
nebo poskozovani Zivotniho prostiedi, nebo se toto znecistovani nebo

poSkozovani omezuje nebo odstrariuje.” (5)

Clenské zemé& EU se v fijnu roku 2014 na summitu v Bruselu dohodly na
obecné podobé klimaticko-energetické politiky do roku 2030. Zakladnim cilem této

dohody je do roku 2030 snizit emise sklenikovych plynt o 40% oproti roku 1990.
(4)
V CR je ochrana Zivotniho prostfedi vymezena statni politikou Zivotniho

prostfedi do nasledujicich tematickych oblasti: (6)

a) Ochrana a udrzitelné vyuzivani zdrojt
e Zajisténi ochrany vod a zlepSovani jejich stavu

e Predchazeni vzniku odpadl, zajisténi jejich maximalniho vyuziti a
omezovani jejich negativniho vlivu na Zivotni prostfedi. Podpora

vyuzivani odpadi jako nahrady pfirodnich zdroja

e Ochrana a udrzitelné vyuzivani pudy a horninového prostfedi

11



b) Ochrana klimatu a zlepSeni kvality ovzdusi

e Snizovani emisi sklenikovych plyni a omezovani negativnich dopadu

klimatickych zmén
e Snizeni Urovné znedisténi ovzdusi

e Efektivni a k pfirodé Setrné vyuzivani obnovitelnych zdroja energie

c) Ochrana prirody a krajiny
e Ochrana a posileni ekologickych funkci krajiny
e Zachovani pfirodnich a krajinnych hodnot

o ZlepSeni kvality prostredi v sidlech

d) Bezpecné prostredi
e Pfedchazeni rizik

e Ochrana prostfedi pfed negativhimi dopady krizovych situaci

zpusobenymi antropogennimi nebo pfirodnimi hrozbami

Statni politika ZP se do chovani ekonomickych i neekonomickych subjektt
prosazuje prostfednictvim pfimych a nepfimych nastroji. Jednotlivé subjekty
v zavislosti na charakteru vykonavanych C¢innosti implementuji procesy a

prostfedky pro dosazeni udrzitelnosti svého dal$iho rustu.

Subjekty pro posouzeni a vyhodnoceni svych environmentalnich opatreni
vyhledavaji a pouzivaji potfebné nastroje a metodiky. Cilem této prace je prispét
k tomuto pozadavku navrhem koncepéniho ramce, ktery umozni kvantifikovat miru
prispévku jednotlivych opatfeni pro dosazeni strategického environmentalniho cile
v oblasti Green dopravy. Nas navrh je zaloZzen na zapojeni konceptu BSC a
metody ANP. Soucasti vychodisek tvorby koncep&niho navrhu je také stru¢na

charakteristika obou nastroju.
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2.1 Koncepce BSC

Tradi¢ni formou méfeni vykonnosti podnikd a korporaci byly a jsou finan¢ni
ukazatele v podobé& obratu, trzeb, zisku, rentability atp. Vyvoj v podminkach
podnikani, zmény v trznim a konkurenénim prostfedi, globalizace vyvolaly a
vyvolavaji potfebu zmény pohledu na vykazovani a hodnoceni vykonnosti
podniku. Na akademické padé, nasledné i v samotné hospodaiské praxi se zacaly
pouzivat pro hodnoceni firem a jejich uskupeni také ukazatele nefinan¢ni povahy,
napf. kvalita vyroby, spokojenost zakaznikl apod. V téchto pristupech zacala byt
respektovana skute€nost, ze uspésnost firmy se odviji do spokojenosti zakazniku
a zaméstnancq, od trvalého interniho zlepSovani a zdokonalovani se, od pfijeti a
postupné realizace dlouhodobych firemnich cild. Dospélo se k poznani, ze
oCekavané finan¢ni vysledky a uUspéSnost firmy je duasledkem trvalych a

rozsahlych zmén v Sirokém spektru firemnich procesu. (9)

Na pidé Harvardské university byl vroce 1992 Kaplanem a Nortonem
predstaven koncept BSC (viz. pfiloha €. 1), ktery integruje do jednoho systému
fizeni finan€nich procesu s nefinanénimi. Podstata systému BSC vychazi z nize

uvedenych principu:

e Vychodiskem a vstupnim dokumentem v tvorbé BSC u daného subjektu je
definovana a vrcholovym managemetem pfijata strategie firmy

e Transformace firemni strategie do kliCovych oblasti firemniho prostredi
oznacenych jako perspektivy — finan¢ni, zakaznicka, interni podnikové
procesy, uc€eni se a rlst

e Vymezeni dlouhodobych cilt, které zasadné pfispivaji k dosazeni pfijaté
strategie. Tyto cile jsou vzajemné propojeny do logickych vazeb

e Vybér metrik pro vyhodnoceni pfijaté strategie a dlouhodobych cilt

Vyvoj, ovéfovani a aplikace metody BSC v rlznych korporacich a firmach v
USA vedl k vyuziti této metody v inovativnich podnicich jako nastroje

strategického manazerského systému. (9)
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2.1.1 Finanéni perspektiva

Finan¢ni cile jsou odvozeny ze strategie podniku. Na strané druhé jsou

financni cile ,ohniskem®, do néhoz smérfuji cile a zaméry ostatnich perspektiv

BSC. Cile a méfitka této perspektivy jsou vybirany vzdy s ohledem na konkrétni

podnik a jeho vychozi situaci. Finanénimi cili jsou napf. zvySeni obratu, zvySovani

produktivity a snizeni nakladl, zlepSeni vyuZziti zdroji, navratnost kapitalu atp..

Mé&ritky jsou napf. obrat na pracovnika, ziskovost na pracovnika nebo vyrobek,

vytéznost fixniho nebo provozniho kapitalu atp. Hybnymi silami mohou byt lepSi

vyuziti finan€nich zdrojl, zvyseni podilu vlastnich finan¢nich zdroju pfi financovani

provozniho kapitalu, vyjednani lepSich uvérovych podminek atp.

Tab. 2 Méreni strategickych finanénich témat

Rust obratu a mix . Sn!zen!v . car: ‘o
. o . nakladu/zvyseni Vyuziti zdroju
vyrobku a sluzeb .7
produktivity
Mira rdstu prodeju podle Obrat na Investice (procento
;‘ - segmentu zaméstnance prodejl)
"5 g Procento obratu Vyzkum a vyvoj
_g o z novych vyrobka, (procento prodejt)
o sluzeb a zakazniki
~q_,‘ Podil na celkovych Naklady v porovnani Miry pracovniho
ﬁ zakaznicich a uctech s konkurenci kapitalu (cyklus
0 - Kfizovy prodej Mira snizeni cash-to-cash)
© d:, Procento obratu Nakladové vydaje ROCE podle
-'E :g z novych aplikaci Nepiimé vydaje kliCovych kategorii
O =] vyrobka aktiv
< Ziskovost zékaznikl a Ukazatel vyuziti
o vyrobni linky zdroja
g N Ziskovost zakaznikl a Jednicové naklady Doba navratnosti
E .&’ vyrobni linky (na jednotku vystupu, Vykonnost
5 ~ Procento neziskovych na transakci)
2 zakazniku

Zdroj:

Kaplan, R. S. — Norton, D. P.:.BSC

Management Press. Praha 2007

Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
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2.1.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé jsou identifikovany cilové zakaznické a trzni
segmenty, ve kterych budou manazefi podnikat, a méfitka, ktera jsou schopna
ohodnotit vykonnost podnikatelské jednotky ve vybranych segmentech. Mezi
nejvice vyuzivana meéfitka této perspektivy patfi spokojenost a loajalita zakaznikd,
ziskavani novych zakaznikul, podily na trzich nebo ziskovost naSich zakaznikd. Co
byva Casto opomijeno v této perspektivé, je skutecnost, Ze by méla obsahovat
konkrétni méfitka pro hodnotové vyhody, které je dany podnik schopen nabidnout
svym zakaznikim. Sem patfi napfiklad pfiliv inovativnich vyrobkl a sluzeb,
ocenéni od zakaznikl za vC€asné dodani vyrobku nebo uspokojovani presnych

potfeb zakazniku.

Podil
natrhu

Ziskavani . .,
novvch Ziskovost Udrzeni
novyen zakaznik(i zakaznikai

zakazniku

L Spokojenost

zakaznikt

Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
Management Press. Praha 2007

Obr. 1 Zakaznicka perspektiva — zakladni méritka

2.1.3 Perspektiva internich podnikovych procest

Podniky navrhuji pro tuto perspektivu cile a zaméry poté, co definovaly cile
a zaméry predchozich perspektiv. Pozadavkem je, specifikovat interni procesy
potfebné pro vytvareni hodnoty, kterd naplni zakaznické potfeby a dosahnou
pozadované finan¢ni vysledky. Obecny model internich podnikovych procesu

zahrnuje tfi zakladni procesy: inovacni proces, provozni proces, poprodejni servis.
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2.1.4 Perspektiva u€eni se a rastu

Tato perspektiva se soustfeduje na znalostni management a trend ucici se
organizace. Aby firma byla efektivni, musi mit vypracovan systém vzdélavani
svych zaméstnancu, vzit si pouceni z vlastnich chyb, kontinualné se zlepSovat
atp.. Kazdy zaméstnanec by mél pfemyslet a pfispivat ke zlepSovani své prace a
prace celého pracovniho kolektivu. Mezi obecna méfitka pouzivana u této

perspektivy patfi pocty Skoleni, spokojenost zaméstnancu atp..

2.2 Kritické zhodnoceni uplatnéni BSC v praxi

Koncepce BSC je navrzena a aplikuje se jako nastroj realizace vrcholové
firemni strategie. V tomto pouziti se osvédcila a je Siroce pouzivana. Prokazalo se,
Ze BSC pfispiva pozitivné k podnikové vykonnosti. Pouzivani konceptu metodiky

BSC nezlstalo pouze v této zakladni a puvodni formé aplikace.

a) Rada korporaci a firem aplikuje metodiku BSC na riiznych organizaénich
urovnich. Strategii realizovanou metodikou BSC na nejvyssi firemni drovni
transformuji do nizSich urovni ,strategic business units — SBUs" resp. do
geograficky seskupenych celkl popf. vyrobnich jednotek. Realizace téchto
strategii se uskuteCnuje rovnéz aplikaci metodiky BSC. Pfitom se respektu;ji

specifika a zvlastnosti jednotlivych firemnich organiza¢nich jednotek.

b) Koncept metodiky BSC, oznacovany jako modifikovana BSC, byl napf.
navrzeny a pouzity pro implementaci socialni nebo environmentalni
strategie v pramyslovych firmach nebo pro méfeni vykonnosti systému
Green dodavatelského fetézce. Byla také navrzena Green IT BSC jako

metodicka pomucka pro S§védsky environment.

2.2.1 Koncepce BSC v realizaci environmentalnich strategii

Panuje vSeobecna shoda, Ze dalSi ekonomicky rozvoj mize byt realizovan
jen jako udrzitelny. Rada firem ma pfistup a zajem, aby udrZitelnost jejich
podnikani ve vztahu k zivotnimu prostfedi byla integralni soucasti jejich firemnich

strategii, byla implementovana do fizeni jejich vykonnosti a dosazena uroven
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jejich usili vtéto oblasti mohla byt méfena a vyhodnocena. V literatufe jsou
prezentovany tfi mozné zpusoby zapojeni konceptu BSC do realizace

environmentalni strategie.

a) RozSifeni dosavadnich Ctyr perspektiv o patou, oznacenou jako perspektiva
udrzitelnosti. Tento postup uplatiuji spoleCnosti, které zduraziuji

udrzitelnost jako kli€ovou firemni hodnotu, popf. kritickou strategii.

b) Tvorba samostatné ,sustainable BSC®“. Obvykle ji uplatriuji spoleCnosti,

které maji funkéni BSC a nepovaZzuji za vhodné do ni zasahovat a ménit ji.

c) Integrace zaméru udrzitelnosti ekonomického rustu do vSech Ctyr
pavodnich perspektiv. BSC. Prfednosti je bezprostfedni propojeni
fundamentalnich rdstovych zamérd se zaméry vedouci k udrzitelnému

rastu.

V kapitole 2.2.2 a 2.2.3 uvadime dva pfiklady aplikace konceptu BSC

v environmentalni sfére.

2.2.2 Green IT BSC

Jednim z pfispévkl zapojeni metodiky BSC do feSeni udrzitelného rozvoje
je pfipad zavadéni zelenych informacnich technologii ve Svédskych firmach.
Zmény klimatu jsou Siroce diskutovanym tématem. Green IT mohou byt
vyznamnym pfispévkem k feSeni tohoto problému. Green IT jsou praktiky, s
minimalnim dc¢inkem na enviroment, podporujicim udrzitelnost ve vztahu k

Zivotnimu prostredi.

Mnoho Svédskych firem ma pfijatu Green IT politiku, ale selhavaji pfi jeji
implementaci do konkretnich aplikaci. Cilem prace bylo prozkoumat, zda BSC
model mlze byt pfizplsoben a pouzit pfi vybéru cili, které mohou pomoci pfi
implementaci Green IT. Autorky prace provedly rozsahly literarni prizkum,
uskute€nily dotaznikové Setfeni a na zakladé provedené analyzy dospély k
zavéru, ze pro praxi Svédskych firem, jako nastroj implementace Green IT, Ize po
urcitych upravach pouzit metodiku BSC. Navrh nazvaly Green IT BSC. Zachovaly

vSechny Ctyfi perspektivy, v nichz uplatnily pFistup: (15)
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a) Finanéni perspektiva
Otazka: Abychom byly finan¢né uspésni, jak zajistime finanéni
navratnost vynaloZzenych investic do realizovanych
Green IT?
Dlouhodobé cile:  Snizeni nakladd na energie, sniZzeni provoznich

nakladu

b) Zakaznicka perspektiva
Otazka: Abychom dosahli naSi strategie, jak musime byt

vnimani nasimi zakazniky?

Dlouhodobé cile:  Zlepseni environmentalniho profilu spoleénosti

c) Perspektiva internich procesu
Otéazka: Co musime vykonat, abychom omezili naSe

environmentalni dopady?

Dlouhodobé cile:  Zlepsit zivotniho cyklus IT prostfedku, redukci data
center omezit environmentalni dopad, snizit spotfebu

energii, omezit spotifebu zdroju.

d) Perspektiva uéeni se a rustu
Otéazka: Abychom dosahli nasi strategie udrzitelnosti, jak se

musime zménit a zdokonalit?

Dlouhodobé cile:  ZlepSit védomosti zaméstnancG o Green |IT,
implementace environmentalnich manazerskych

standardd, vykonavat IT udrzitelné. (15)

Zavérem autorky konstatuji, Zze navrZzeny model mize poskytnout navod
pfi realizaci strategie implementace Green IT ve Svédskych spole¢nostech. Kromé
toho navrzeny model Green IT BSC umozni zapojit pracovniky celé firmy do

implementace Green IT Practices.
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2.2.3 Green supply chain

Prace v tomto tématu se zabyva otazkou zavedeni méficiho systému
vykonnosti v zeleném dodavatelském Fetézci (Green supply chain). Re$eni

nachazi v pouziti modifikace metodiky BSC a v uplatnéni metody AHP.

Autofi konstatuji, Ze environmentalni management ma zasadni vyznam pro
vykonnost dodavatelského fetézce. Jeho uspésSnost je mozna, je-li k dispozici
vhodny méfici systém vykonnosti. Jedna se o nastroj monitorovani, kontroly a
zdokonalovani. Prokazuji, ze nejvhodnéjSim nastrojem pro tento ucel je upravena
BSC. Modifikovana BSC vychazi ze strategického cile — udrzitelnost a rust. Pro
jeho dosazeni jsou v ramci Ctyf pavodnich perspektiv a nové perspektivy -
environment uréeny dlouhodobé cile. Soucasné se konstatuje, Ze metodika BSC
je spiSe strategicky nastroj, je obecné povahy, neobsahuje matematicko-logické
vztahy a méfeni vysledku. Pfekonani téchto omezeni dosahuji zapojenim metody
AHP. Jeji pomoci jsou schopni stanovit vahu resp. prispévek pfijatych
dlouhodobych cila (kriterii) k dosazeni vytyCeného strategického cile. Jsou
schopni kvantitativné stanovit miru plnéni strategického cile, uskutecnit rizna

srovnani a proveést celkové vyhodnoceni modelu modifikované BSC. (12)

2.3 Metoda ANP

Metoda ANP patfi do skupiny metod vicekriterialnich rozhodovacich
probléml. Pouziva se k feSeni ukolu, u nichz se vyskytuje fada rozhodovacich
kritérii a ke zvolenému cili 1ze dospét jejich vybérem a kombinacemi. Pfitom
rozhodovaci kritéria jsou rdzné povahy, maji rozdilnou miru vlivu na konecny

vysledek feSeni, néktera z kritérii Ize vycCislit kvantitativné, jina jen kvalitativné. (10)

Aplikace ANP si vyZzaduje objasnit principy a pojmy se kterymi tato metoda
pracuje:

Model — reprezentuje realny systém a je vytvofen za ucelem jeho lepSiho
pochopeni a analyzy.
Cil - ddvod, pro¢ rozhodovaci model sestavujeme, tedy predmét

rozhodovani
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Prvek — pfedstavuje zakladni jednotku, se kterou model pracuje. Prvkem je
jednotlivé kriterium, klastr ale také varianty, o jejichz vybéru se rozhoduje.

Klastr — klastr tvofi seskupeni prvkd se spole¢nou vlastnosti. Model pracuje
s klastry kritérii a ve vhodnych pfipadech i s klastrem alternativ (variant).

Sit’ — pfedstavuje orientované propojeni, vazby a smycky, v8ech prvku a

jejich seskupeni v modelu.

Parové srovnani — jde o vyznamnou operaci metody ANP. Parové se
srovnavaiji klastry, prvky uvnitf klastrd i mezi klastry. Parové srovnani se provadi
ve dvou krocich. Nejprve se na zakladé slovniho rozhodovaciho usudku stanovi,
ktery se srovnavanych prvka (klastrd) je pro dosazeni nadfazeného cile
pfinosnéjSi. Nasledné se podle stupnice parového srovnani provede ocenéni
usudkem vyhodnoceného vztahu. Hleda se odpovéd na otazku: ,kolikrat vetsi viiv
ma prvek i nez prvek j na nadfazeny prvek k?*

Pro tento ucel se vyuziva stupnice parového srovnani:

Tab. 3 Stupnice parového srovnani

1 Stz Obe Ifritéria jsou stejné
dulezita pro dany cil.
2 Slaba dilezitost
Jedno kritérium je na zakladé
3 Mirna (slabda) dulezitost predchozich zkuSenosti a
odhadu mirné preferovano.
4 Mirna (silna) dulezitost
Jedno kritérium je na zakladé
5 Silna dulezitost pfedchozich zkuSenosti a
odhadu silné preferovano.

6 Vice silna dillezitost
Kritérium je velmi silné

7 Velmi silna nebo prokazana dilezitost preferovano oProtl.Jlnemu,
nebo |ze prokazat jeho
dominanci.

8 Velmi silné silna dulezitost

Upfednostriovani jednoho
9 Extrémni dllezitost kritéria oproti jinému je na
nejvyssi mozné mife.
Zdroj: Saaty, T. L. a L. G. Vargas — Decision Making with the Analytic Network Process; Springer
Science & Business Media, 2013
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Po vypracovani parového srovnani jsou pfipravena data k zadavani do
programu Super decisions (11). Po zadani dat program stanovi hodnotu indexu
inkonsistence, ktery muze poukazat na mozné chyby v usudku pfi provadéni

parového srovnani. Obecné by hodnota indexu méla byt nizsi nez 0,1.

Pfednosti pouziti této metody jsou:

e NevyZaduje se dodrzeni hierarchického usporadani

e Vazby a zavislosti se mohou vyskytovat mezi vSemi urovnémi, ale i

jednotlivymi klastry

e Vazby mezi klastry mohou byt obousmérné — zpétna vazba

o Klastr mize obsahovat vazbu sam na sebe — vnitfni zavislost prvki

Vysledkem aplikace modelu ANP je urCeni procentni vahy jednotlivych
prvkt (kriteria, klastr). Tj. jejich prispévku k dosazeni strategického cile.
Vysledkem vypoCtu mulze byt také procentni vyjadfeni uzitku posuzovanych

variant vuci varianté idealni.

Metodika BSC a metoda ANP pracuji s vlastnim pojmovym aparatem.
Z didvodu kompatibility a orientace mezi kategoriemi pouzivanymi v obou

nastrojich je uvedeno srovnavaci schéma:
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Tab. 4 Srovnavaci schéma kategorii BSC a ANP

Por. | Hladina

SniZeni zatéze ZP z realizovaného

1.
dopravniho vykonu
2. Level 1
3. Level 2
4. Mé&feni

Zdroj: vlastni zpracovani

Modifikovana
BSC GD

Strategicky cil

Perspektiva finanéni,
zakaznicka, interni a
podn. procesy, uceni

se a rlst

Dlouhodobé (dil¢i) cile

Metrika dlouhodobych
cild, tj. méfitka,
stupnice, bodové

ocenéni

Metoda ANP

GOAL

Klastr A,B,CaD

Kriteria A1,A2,
B1,B2,B3, C1,
C2,C3, D1, D2
Alternatives, tj.
napf. max. a min.
uroven,
kalkulovana

uroven

22



3 Navrh koncepéniho ramce uplatnéni BSC v oblasti Green
dopravy

3.1 Navrh koncepcniho ramce

Navrh vychazi z poznatkl o aplikacich metodiky BSC a metodach AHP a
ANP v environmentalnim prostfedi, v hledani nastroje pro méfeni urovné,
monitorovani a kontroly urovné Green dopravy. Zasady navrhu pfedstavujeme ve

dvou blocich:

a) Tvorba BSC Green dopravy:
- Akceptace strategickeho cile
- Stanoveni dlouhodobych cilt v ramci jednotlivych perspektiv
- Navrh méfitek (indikatort) dlouhodobych cill

- Stanoveni bodové stupnice pro méfeni zmén v hodnoté méfitek

b) Aplikace metody ANP:
- Tvorba modelu ANP
- Parové srovnani klastra a kriterii
- Uziti programu Super decisions

- Interpretace vysledkl

3.2 Modifikovana BSC Green dopravy

Ustfednim &lankem predloZzeného navrhu koncepéniho ramce BSC v Green
dopravé je modifikovana forma BSC. V navrhu pracujeme s modelem
odpovidajicim charakteru provozu podnikové automobilové dopravy. To se
projevuje jednak povahou pfijaté strategie a jednak kliCovymi otazkami
v jednotlivych perspektivach. PoloZzené otazky vychazeji ze zaméreni nosnych
oblasti firemniho prostfedi a jsou vyzvou k hledani dlouhodobych cill, které dané

zameéfeni naplfiuji a zdokonaluji (viz. Pfiloha €. 2)

Strategicky cil je definovan jako ,,Snizovani zatéze zivotniho prostredi

z realizovaného dopravniho vykonu®.
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Obsahové vymezeni jednotlivych perspektiv:

¢ Finanéni perspektiva BSC Green dopravy

Kazdy poskytovatel dopravnich sluzeb usilue o dobré ekonomicke
vysledky. Ty jsou zarukou jeho budoucnosti a prfedpokladem dalSiho rdstu.
SoucCasné musi své Ccinnosti provadét jako udrzitelné. Dodrzovat platnou
legislativu, normy a pFedpisy a také dobrovolné FeSit svlj vztah a dopady do

zZivotniho prostfedi a jeho slozek.

Klicova otazka: ,,Pro dosaZeni naSi vize v udrzitelnosti poskytovanych
dopravnich sluZeb, jak postupovat, abychom zajistili navratnost jednorazovych

prostredkt vynaloZenych na opatfeni pro udrZitelnost?*

e Zakaznicka perspektiva BSC Green dopravy

Kazdy poskytovatel dopravnich sluzeb ma zajem, aby byl pozitivnhé vniman
svymi zakazniky také z hlediska svého pfistupu a dopadu na zivotni prostredi a

jejich feseni.

Klicova otazka: ,Pro dosaZeni nasi vize v udrzitelnosti poskytovanych dopravnich
sluzeb, jak postupovat, abychom byli zakazniky a lokalnim okolim hodnoceni a

vnimani pozitivné ?“

e Perspektiva internich podnikovych procestit BSC Green dopravy

Provozovani dopravnich sluzeb se uskute€riuje v narocném konkurenénim
prostfedi, s trvalymi poZzadavky na feSeni otazek spojenych s Zivotnim prostfedim
a cenou nabizenych sluzeb. Dopravci musi vyhledavat a zavadét technicka a
netechnicka opatfeni investi¢ni i neinvestiéni povahy, ktera vedou k profitabilnimu,

ale také udrzitelnému podnikani.

Klicova otazka: ,Pro dosazeni nasi vize v udrzitelnosti poskytovanych dopravnich
sluzeb, jaka opatfeni a zlepSeni provadét, abychom snizovali nase

environmentalni dopady?“
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e Perspektiva ué€eni se a rustu BSC Green dopravy

Pro kazdy podnikatelsky subjekt plati, Ze plathost dosazené urovné
poskytovaného standardu sluzeb je kratka, konkurence velka, pozadavky
zakaznikl rostou, velky tlak na cenu poskytovanych dopravnich vykond. Inovace a
udrzitelnost je béznou soucasti podnikani. Jde o proces, ktery se dotyka majiteld,
manazerl a zaméstnancl. Jejich prostfednictvim pfichazeji napady, zaméry,

zmény, zdokonalovani.
UcCeni se a vilastni zdokonalovani jako zdroj udrzitelného rlstu se tyka
kazdého pracovnika spoleCnosti jak ve smyslu nositele zmény, tak ve smyslu

pfijemce zmeény.

Klicova otazka: ,Pro dosaZeni nasi vize v udrzitelnosti poskytovanych dopravnich

sluzeb, jak se musime zménit a jak se musime zlepSovat?*
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4 Pripadova studie

4.1 Zameér udrzitelného rozvoje na konkrétnim ,,zjednoduseném*
prikladé
Navrzeny koncepéni ramec budeme implementovat na konkrétnim
,zjednoduseném® prikladu dopravni firmy. Vychodiska a parametry dale pouzité
v nasem pfikladu vychazi z udaju a informaci o jedné realné dopravni spole¢nosti.
Uvedena data slouzi zejména pro stanoveni vychozi urovné navrzenych méfitek a

urcCeni realné vySe moznych meziro€nich zmén.

K zakladnim vlastnostem kazdého odpovédného hospodarského subjektu
patfi usili o rist a rozvoj, zlepSovani se, udrzeni postaveni na trhu, vyrovnani se
s konkurenénimi podminkami, usilovani o ziskani stabilniho okruhu zakaznikd,
vytvoreni a udrzeni si dobré povésti, uskute¢fiovani podnikani v ramci platné
legislativy a v dneSni dobé také v realizaci podnikani jako udrzitelného ve vztahu
k Zivotnimu prostfedi a jeho jednotlivym slozkam. Pro dosazeni uvedenych cill
musi firma podnikatelskymi aktivitami vytvaret zdroje. Na strané jedné hradi
naklady na své bézné hospodareni, na strané druhé musi vytvaret dodatec¢né

zdroje, aby mohla realizovat své rozvojové zaméry.

Také tato firma je odpovédna a své podnikani usiluje realizovat jako
udrzitelné. Firma ma vyhled svého hospodareni na dobu tfi let. V jeho ramci
planuje meziroCni rast zisku o cca 10 %. Na zakladé analyzy svého hospodafeni
urCila, ze racionalizaCnimi opatfenimi maze svuj fyzicky vykon zvySit o cca 7 %,

zbyvajici podil na rustu zisku zajisti nakladovymi usporami.

Planovana opatfeni ve vykonech a nakladech se projevi v lepSim vyuziti
disponibilni dopravni kapacity, v relativné mensim mnozstvi ujetych kilometra, v
relativni uspofe spotfeby motorové nafty. Soucasti jejiho zaméru jsou i parametry

udrzitelnosti planovaného rozvoje.
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Tab. 5 Vychozi udaje pro modelovy priklad

Dopravni vykon tis.tkm 8250 8830 9450 10120

Ujeté km tis.tkm  308,7 324,1 3404 3574
Spotreba nafty litr 95200 97900 100800 103700
Emise CO; kg 255431 262675 270456 278237

SMISE GO EIERTI L E Kg/tis. tkm 30,96 29,75 28,62 27,49

Provozni naklady/dopravni vykon \«ic o 9940 9898 9862 9783

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozn: Spalenim 1 litru motorové nafty se vyprodukuje 2,6831 kg CO>

4.2 Modifikovana BSC podle zaméru udrzitelného rozvoje

Strategicky cil dopravni firmy je vymezen jako ,Snizovani zatéze zivotniho

prostredi z realizovaného dopravniho vykonu®.

Dopravni firma nadale vypracovala modifikovanou BSC, ktera si zachovava
Ctyfi perspektivy, v nichz jsou vymezeny dlouhodobé cile, které maiji pfimy kliCovy

vliv na dosazeni stanoveného strategického cile.

¢ A Financni perspektiva
e Al UdrZovat a zvySovat vykon poskytovanych dopravnich sluzeb

e A2 Snizovat provozni naklady na vykon dopravnich sluzeb

e B. Zakaznicka perspektiva
e Bl Zvysit povédomi o dopravnich sluzbach a firmé u zakazniku
e B2 Dodrzovat enviromentalni poZadavky na provoz dopravnich
sluZzeb stanovené zakonem a predpisy

e B3 Zvysit a zlepSovat povédomi o firmeé v lokalnim okoli
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e C. Perspektiva internich a podnikovych procesu

e C1 Snizovat emise sklenikovych plynu
e C2 Prispivat ke zlepSeni stavu lokalniho znecisténi
e C3 Implementovat, udrzovat a pouzivat ITS

e D. Perspektiva uceni se a rustu

e D1 Udrzovat a zlepSovat znalosti fidi€u o environmentalnich
cilech, dodrzovat zavedené environmentalni postupy
e D2 Udrzovat a zlepSovat znalosti managementu z

implementovanych EMS a ITS

Tab. 6 Modifikovana BSC

Perspektiva Finanéni Zakaznicka Interni Uceni se a rlstu
Klastrl podnikové
Top level procesy
Cil 1) Udrzovat a 1) Zvysit 1) Snizovat 1) Udrzovat a
Klastr2 zvySovat povédomi o emise ZlepSovat
Sublevel vykon dopravnich sklenikovy znalosti fidi¢l
dopravnich sluzbach a ch plyni o envir. cilech,
sluzeb firmé u dodrZovat
zakazniku zavedené
envir. postupy
2) Snizovat 2) Dodrzovat Pfispivat 2) UdrZovat a
provozni envir. ke zlepSeni ZlepSovat
naklady na pozadavky na stavu znalosti
vykon provoz lokalniho managementu
dopravnich dopravnich znecisténi zimpl. EMS a
sluzeb sluzeb ITS
stanovené
zakonem
3) Zwysita Implement
zlepSovat ovat,
povédomi o udrzovat a
firmé pouzivat
v lokalnim ITS
okoli

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dlouhodobé cile finanéni perspektivy:

Al Udrzovat a zvySovat vykon poskytovanych dopravnich sluzeb

HospodarFsky rast je pfirozenym atributem kazdého podnikani. Firma
opakované svymi €innostmi musi vytvaret financni zdroje. Z téchto hradi vydaje
vynaloZzené na bézné Cinnosti, ale také naklady na realizaci zmén a zlepSovani.
Jejich prostfednictvim dosahne lepSi vykonnosti, rastu efektivnosti, fesi
udrzitelnost, vytvafi svoji konkurenceschopnost. Realizace zmén musi byt cilena a
dosazitelna. Vedle vécné a Casové rozvahy je nutné kalkulovat oCekavané vynosy
a predpokladané jednorazové naklady. Cinnosti a zmény je nutno planovat,

kontrolovat, koordinovat, upravovat a vyhodnocovat.

Jako méfitko je vybran ukazatel navratnosti jednorazové vynalozenych

prostifedkl (hruby zisk/jednorazové naklady).

Tab. 7 Navratnost vynaloZenych prostredku - stupnice

do 1 roku 7

Navratnost jednorazové od 1 do 2 rokd 5
vynalozenych prostiedku od 2 do 3 roku 3
od 3 do 4 roku 1

Zdroj: vlastni zpracovani

A2  Snizeni provoznich nakladi na vykon poskytovanych dopravnich

sluzeb

Provozni ndklady na provadéné dopravni vykony ovliviuji efektivnost
hospodafeni. Cast nakladd je povahy fixni, &ast povahy proménlivé.
V hospodarském rustu fixni naklady do urcité urovné jsou neménné a projevuji se
jako pfispévek do hospodarského vysledku. Pozdéji se méni skokem. Pozitivni
ucCinek do vysledku Ize oCekavat také od proménlivé slozky nakladu, jako dusledek

lepSi organizace, racionalizace vykonavanych &innosti a lepSiho vyuziti zdroja.

Jako méfitko pouzijeme ukazatel provoznich nakladl pfipadajici na 1 tkm.
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Tab. 8 Provozni naklady - stupnice

Vice jak 0,60% 7

Provozni naklady od 0,50% do 0,60% 5
v Ké/tkm. Od 0,30% do 0,50% 3
Od 0,10% do 0,30% 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodobé cile zakaznické perspektivy:

B1  Zvysit povédomi o dopravnich sluzbach a firmé u zakaznika

V trvale naro€ném konkurenénim prostiedi ma firma zajem dlouhodobé
spolupracovat se stabilnim okruhem zakaznikUl, ktefi v rozhodujici mife vyuzivaji
disponibilni dopravni kapacitu. Firma chce byt vnimana jako spolehliva s kvalitnimi
sluzbami, zakaznik ocenuje ekonomickou vyhodnost partnerstvi a vynakladané

usili v dosahovani udrzitelnosti poskytovanych dopravnich sluzeb.

Jako meéfitko pouzijeme ukazatel vyCislujici podil souctu trzeb zakaznikl s

vice nez 5 % na trzbach firmy/ celkové trzby.

Tab. 9 Souhrn trZzeb - stupnice

Vice nez 70%
od 55% do 70%
Od 40% do 55%
Od 25% do 40%

Souhrn trzeb zakaznik( s vice nez
5 % na trzbach firmy k trzbam

celkem

= w o1 N

Zdroj: vlastni zpracovani

B2 Dodrzovat environmentalni pozadavky na provoz dopravnich sluzeb

stanovené zakonem a prepisy

Systémy environmentélniho managementu (EMS) a vefejné deklarovana
environmentalni politika jsou zplUsobem, jak mohou firmy aktivné a uc&inné

prispivat k ochrané Zivotniho prostfedi a pfi poskytovani svych sluzeb komplexné
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zvazovat dopady na Zivotni prostiedi. Systéemy EMS jsou zaloZeny na

deklarovaném respektovani legislativy,
MéFitkem je posouzeni pfistupu firmy k udrzitelnému rozvoji z hlediska
zavedenych EMS.

Tab. 10 Systémy fizeni EMS - stupnice

Certifikovany EMS dle EMAS nebo ISO

7
14001
L Necertifikovany EMS, vefejné prohlaseni 3
Systémy fizeni EMS
Verejné vyhlasena strukturovana
environmentalni politika v¢. 2

environmentalnich cilt

Zdroj: vlastni zpracovani

B3  Zvysit a zlepSovat povédomi o firmé v lokalnim okoli

Kazda firma ma své sidlo a provozovny umistény v urCitém konkretnim
misté. VSechny subjekty v dané lokalité zatézuji jeji Zivotni prostfedi. Vnimanim
stavu ZP prostfedi rozumime postoje a postupy Uzemnich organ(, mistni
samospravy, ekologickych iniciativ. a obyvatelstva vi&i jednotlivym

zned&istovatelim ZP a uroven vzajemnych vztah(.

Méritkem je vyhodnoceni pfistupu firmy z hlediska prevence, vypracované
a schvalené environmentalni dokumentace uzemnimi organy, spoluprace s mistni
samospravou a informacni otevienost k iniciativam a obyvatelstvu ve vécech jejich
dopadu a vlivu na stav znecisténi Zivotniho prostfedi a krokd vedoucich k jejich

ZlepSovani.
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Tab. 11 Uroveri vnimani okoli - dotaznik

Spoluprace s izemnimi organy
Spoluprace s mistni samospravou
Spoluprace s eko.iniciativami

Spoluprace s obyvatelstvem
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 12 Uroveri vnimani okoli - stupnice

18 - 20 bodl 7
Vyhodnoceni urovné 15 - 17 bodu 5
vhimani okolim 12 — 14 bodU 3
9 — 11 bodu 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodobé cile perspektivy internich a podnikovych procesti

Cl Snizovat emise sklenikovych plynt

Automobilova nakladni doprava patfi k nejvét§sim  producentim
sklenikovych plynu, které jsou pfi¢inou zavaznych klimatickych zmén. Emise
sklenikovych plynl je bezprostfedné spojena se spotifebou a spalovanim fosilnich
paliv — motorovou naftou a automobilovym benzinem. Z globalniho hlediska je

snizeni emisi CO2 prvofadym pozadavkem udrZitelnosti budouciho rozvoje.

Jako méfitko se pouzije ukazatel mnozstvi snizeni emisi CO2 v kg na tis. tkm.

Tab. 13 SniZzeni emisi CO: - stupnice

Vice jak 4%
Od 3% do 4 %
Od 2% do 3%
Od 1% do 2%

Snizeni CO2 v kg/tis. tkm

= W o1

Zdroj: vlastni zpracovani
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C2  Prispivat ke zlepseni stavu lokalniho znecisténi

Automobilova nakladni doprava se z hlediska lokalniho projevuje zejména
mistnim znecisténim ovzdusi, hlukem, kongesci, nehodovosti apod. Rozsah
tohoto dopadu je dan stavajici dopravni infrastrukturou; intenzitou provozu a jeho
plynulosti; poctem, skladbou a technickym stavem vozidel v dopravnim provozu.
Uvedené dopady se v lokalnim okoli projevuji souhrnné za vSechny ucastniky
silniéniho provozu. Dopady a jejich vnimani je nejintenzivnéjSi v meéstskych
aglomeracich a v mistech, kde kromé dopravy se vyskytuji dalSi zdroje znecisténi.
Napf. vyroba energie, primyslova vyroba atp.. Provoz dopravy mulze pfispét ke
ZlepSeni lokalniho znecisténi Ffizenou obménou vozového parku a vySSim

vyuzivanim automobil(i vybavenych katalyzatory s lepsim dopadem do ZP.

Jako méfitko se pouzije podil dopravniho vykonu vozidel vyrobenych podle

EURO V a VI na celkovém dopravnim vykonu vyjadifeném v tkm.

Tab. 14 Vozidla EURO V/VI - stupnice

80% a vice
0Od 60% do 79%
Od 40% do 69%

Do 39%

Vykony NA's EURO V a VI

na celkovych dopravnich

= W o1 N

vykonech firmy v tkm.

Zdroj: vlastni zpracovani

C3 Implementovat, udrzovat a pouzivat ITS

Efektivni Fizeni dopravni firmy si vyZzaduje nasazeni a pouZivani
inteligentnich dopravnich systém (ITS). Jedna se o pouziti vhodnych
informacnich a komunika¢nich technologii, které podporuji firemni procesy a
vedou ke zvyseni prepravnich vykonu a ucinnosti dopravy, zvysuji jeji bezpecnost

a zlepSuji uc€inky na Zivotni prostredi.

Jako méfitko se pouzije vyhodnoceni pouzivani vhodnych ITS

managementem firmy pro dosahovani udrzitelnosti dopravniho vykonu.

33



Tab. 15 ITS - dotaznik

Digitalni tachometr

Sledovaci zafizeni na vozidle

Dispecerské sledovani vozidel a
nakladu

Sprava vozového parku
Systémy fizeni paliva a zivotni
prostredi

Systémy vyuziti volné kapacity a
dodrzovani predpist pro fidice
Ostatni systémy

Zdroj: viastni zpracovani

Tab. 16 ITS - stupnice

30 — 35 bodu
Vyhodnoceni pouzivani 23 — 29 bodu
ITS 17 — 22 bodu
11 — 16 bodu

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodobé cile perspektivy u€eni se a ristu

= W o1

D1 Udrzovat a zlepSovat znalosti fidicd o environmentalnich cilech,

dodrzovat zavedené environmentalni postupy

Kazdy fidi€¢ a provozni pracovnik podle své profese musi prokazat pfistup a

napomahat k udrzitelnému rlstu ucenim se, zajmem zdokonalovat se a zlepSovat

se, ziskané navyky a dovednosti uplatnit ve svém pracovnim vykonu.

Jako meéfitko se pouzije vyhodnoceni dotaznikového Setfeni fidi€l a

provoznich pracovnikl firmy o jejich znalostech, dovednostech a vyuzivani

zavedenych environmentalnich opatfeni.

34



Tab. 17 Dotaznikové Setfeni Fidi¢u - dotaznik

Mate informace o environmentalni politice a
environmentalnich cilech firmy?

Byl jste fadné proskolen ze zavadénych
enviromentalnich postupu?

Mate uréeny konkretni ukoly pfi zavadéni nebo
pouzivani firemnich environmentalnich postupu?
Provadi se Vase hodnoceni z pouzivani
environmentalnich praktik?

Jste finanéné nebo jinak motivovan na Vasem
enviroment. chovani ve firmé?

Mate moznost aktivné prispét ke zlepSeni
enviroment. chovani firmy?

Jak hodnotite environmentalni systém firmy?

Jak hodnotite vedeni firmy z hlediska jejiho postoje
k zivotnimu prostiedi a jeho ochrané?
Zdroj: viastni zpracovani

Poznamka: Po vyhodnoceni jednotlivych dotaznikid se se¢tou body za vSechny dotazované a

podéli se jejich po&tem

Tab. 18 Dotaznikové Setreni Fidicu - stupnice

35 - 40 bodu 7
Vyhodnoceni 29 — 34 bodu 5
dotaznikového Setreni 23 - 28 bodu 3
18 - 22 bod 1

Zdroj: vlastni zpracovani

D2 Udrzovat a zlepSovat znalosti managementu firmy z

implementovanych EMS a ITS

Implementované systémy EMS a ITS je nutno udrzovat, pouZivat,
vyhodnocovat a zdokonalovat. Tento pozZadavek je pfredevSim zalezitosti
managementu firmy. Jejich prostfednictvim jsou tyto systémy aplikovany a
realizovany v pracovnich ¢innostech fidi€l a provoznich pracovnikd. Jediné v
tomto propojeni Ize oCekavat pozitivni ucinky v dopadech do Zivotniho prostfedi z

vykonu dopravnich sluzeb.
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Jako méfitko se pouzije vyhodnoceni dotaznikového Setfeni managementu
firmy o jejich znalostech, dovednostech a vyuzZivani zavedenych

environmentalnich systéma.
Tab. 19 Dotaznikové Setfeni managementu o EMS a ITS - dotaznik

Jste dobre seznamen s EMS a ITS Vasi firmy?
Mate uréeny konkretni tkoly v jejich implementaci,
udrzbé a pouzivani?

Jste finanéné nebo jinak motivovan na dodrzovani
a vyuziti EMS a ITS ve Vasi praci?

Prispivate aktivné ke zlepsSeni soué¢asného EMS a
ITS?

Jak hodnotite pristup a postoj ridi€li v pouzivani a
dodrzovani zavedenych postupt?

Jak hodnotite pfistup a postoj vedeni firmy k ZP a
jeho ochrané?

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 20 Dotaznikové Setfeni managementu o EMS a ITS - stupnice

25 - 30 bodu 7
Vyhodnoceni 20 - 24 bodU 5
dotaznikového Setreni 16 — 19 bodu 3
12 - 15 bodU 1

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3 Aplikace metody ANP v modifikované BSC Green doprava

V Casti 4.2 je vypracovan navrh modifikované BSC Green dopravy pro
dopravni firmy. Strategicky cil je rozveden do Ctyf perspektiv, jsou definovany
dlouhodobé cile. Tyto jsou navrzeny ve vazbé na kliCové otazky jednotlivych
perspektiv. Vypracovany navrh je vstupnim podkladem pro aplikaci metody ANP.

4.3.1 Parové srovnani

V naSem pripadé provedeme parové srovnani klastra, kritérii jednotlivych

klastrl a parové srovnani vybérovych kritérii riznych klastru.
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V nasem postupu provedeme slovni rozhodovaci usudek na zakladé otazky
.Je Kkriterium i prinosnéjsi nez kriterium j pro dosaZeni cile snizovani zatéze
Zivotniho prostredi z realizovaného dopravniho vykonu?“ Po zodpovézeni

prvni ¢asti, pfichazi druha ¢ast otazky ,,kolikrat?*.

A) Parova srovnani dle klastrti vzhledem ke stanovenému cili

Tab. 21 Parové srovnani klastru vzhledem ke stanovenému cili

1 1/2 2 3
2 1 3 2
1/2 1/3 1 1/2

1/3 1/2 2 1

Zdroj: viastni zpracovani

1) Zakaznicka perspektiva (B) je prinosnéjSi nez financni perspektiva (A)

Zakaznici jsou zdrojem trzeb. Jejich opravnéné pozadavky, tj. spolehlivost,
v€asnost, kvalita, ekonomicka vyhodnost musi byt respektovany. Staly okruh
zakazniku, dostatek zakazek v naro€ném konkurenénim prostfedi je zakladni
predpoklad ekonomického uspéchu a dosahovani udrzitelnosti. Vztah ocenén

vahou 2.

2) Zakaznicka perspektiva (B) je prinosnéjSi nez perspektiva internich a

podnikovych procesu (C)

Zakaznik a lokalni okoli kriticky sleduji chovani a pfistup poskytovatele
dopravnich sluzeb z hlediska jeho dopadd na ZP. Konkurenéni vyhodu ma
dopravce s aktivnim pfistupem k udrzitelnosti vykonavanych sluzeb, pred
dopravcem s horSim pfistupem. Dlouhodoby a dullezity zakaznik vnima

environmentalni chovani svych obchodnich partner(. Vztah ocenén vahou 3.
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3) Zakaznicka perspektiva (B) je pfinosnéjSi nez perspektiva uceni_se a

rustu (D)

Zakaznik, ktery se chova udrZitelné, opravnéné oCekava obdobny pfistup
od svého obchodniho partnera. Zakaznika zajima profesionalita, komunikativnost,
pohotovost a environmentalni chovani personalu firmy. To ovliviiuje jeho

rozhodovani pfi vybéru obchodnich partner(. Vztah ocenén vahou 2.

4) Finanéni__perspektiva (A) je prinosnéjSi nez perspektiva internich

podnikovych procesu (C)

Legislativa, trh, konkurence, vefejné minéni vyvijeji tlak na dopravce chovat
se udrzitelné. Firma se mize chovat v ramci svych zdroju. Finan¢ni dostate¢nost a
perspektiva vytvareji ramec pro mozna opatfeni v dosahovani udrzitelnosti. Vztah

ocenén vahou 2.

5) Finanéni perspektiva (A) je prinosnéjSi nez perspektiva u¢eni se a rustu

0)

ZlepSovat se a zdokonalovat se je nezbytna podminka preziti kazdé firmy.
Motivem pro takovy pfistup jsou aktualni hospodarské vysledky a budouci
oCekavani. Firma s dobrou perspektivou si je védoma, ze budoucnost se
pripravuje dnes. Chape to i personal firmy, projevuje se to v jejich ochoté a

pFistupu zlepSovat a zdokonalovat svuj potencial. Vztah ocenén vahou 2.

6) Perspektiva uceni se a ristu (D) je prinosnéjSi nez perspektiva internich

podnikovych procesti (C)

Personal firmy jeho profesionalita, znalosti, zkuSenosti, disciplina, ochota
pracovat s novymi prostfedky a metodami, ucit se, zlepSovat se, inovovat. To vSe
jsou nezbytné podminky pro optimalni vyuziti firemniho potencialu a dosazeni

vyty€eni cill. Vztah ocenén vahou 2.
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B. Parova srovnani kritérii jednotlivych klastru

Tab. 22 Pdrova srovnani kritérii jednotlivych klastria
Finanéni
erspektiva
Al

Zakaznicka
perspektiva

Interni a

podnikové

Perspektiva
ucéeni se a
rastu

D1 X
1/2

Zdroj: viastni zpracovani

C. Vybérové srovnani kritérii riiznych klastru

a) Kritérium zvySit povédomi u zakaznikd (B1) pfimo ovlinuje kritérium udrzeni a

zvySeni vykonu (A1).

Zakaznici s odpovédnym pfistupem k ZP vedle ekonomického hlediska
berou v uvahu ve svém rozhodovani také environmentalni chovani sou€asnych
nebo budoucich obchodnich partneri. V fadé pfipadd dlouhodobé spoluprace
zakaznici uskute€nuji své audity u svych poskytovatell sluzeb. Ovéfuji, zda jejich
environmentalni chovani je podpofeno udrzitelnym jednanim u obchodnich
partneru. V pfipadé dopravnich sluzeb jde také o to, ze &ast této sluzby se
realizuje na uzemi zakaznika. Za vyznamnou lze také povazovat skutecnost, Ze
zakaznik s durazem na enviroment pfedstavuje dalSi ¢lanek, ktery vyviji tlak na

firmu chovat se udrzZitelné. Lze tedy environmentalni chovani povazovat za
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konkurenéni vyhodu a je zde vysoky pfedpoklad ziskat zakazku a vybudovat

zaklad dlouhodobé spoluprace.

b) Kritérium prispivat ke zlepSeni stavu lokalniho znecisténi (C2) pfimo ovliviuje

kritérium zvySit a zlepSovat povédomi o firmé v lokalnim okoli (B3).

ZlepSeni stavu lokalniho znecisténi je méfitelny a konkrétni vysledek
implementovanych a pouzivanych opatfeni ke snizeni dopadu do Zzivotniho
prostfedi. Vnimani zlepSeného stavu lokalnim okolim ma vzdy Casové zpozdéni.
Napf. pro uUzemni organy a samospravu jsou prikaznym argumentem
autorizovana meéfeni, nékdy i opakovana. EKO iniciativy a obyvatelstvo jsou
konzervativnéjSi sloZkou lokalniho okoli a jejich postoje a stanoviska jsou spojeny
spiSe s celkovym stavem znecCiSténi, nez s posuzovanim jednotlivych

znedistovateld.

c) Kiritérium udrzovat a zlepSovat znalosti Fidi€u o environmentalnich cilech,

dodrzovat environmentalni postupy (D1) pfimo ovliviuje kritérium snizovat

provozni naklady na vykon dopravnich sluzeb (A2)

Planovana a implementovana opatfeni udrzitelného rozvoje prinesou
oCekavané efekty a ucinky budou-li fidi€i a provozni pracovnici s nimi seznameni,
dojde-li k osvojeni potfebnych dovednosti a budou-li na jejich dodrzovani a
vysledcich hmotné zainteresovani. Nasledné dojde k lepSimu hospodareni

S provoznimi zdroji a snizeni provoznich nakladd na jednotku dopravniho vykonu.

d) Kritérium udrZovat a zlepSovat znalosti managementu z implementovanych

EMS a ITS (D2) primo ovliviiuje kritérium sniZzovat emise sklenikovych plynu

(C1)

Manazefi firmy jsou pod trvalym ekonomickym tlakem udrZzovani a
zlepSovani udrzitelného ekonomického rastu firmy. Prostfedkem pro feSeni
slozitych uloh jsou sofistikované nastroje a manazerské systémy fizeni. Ty vedou
k lepSimu vyuziti kapacity nakladnich vozidel, sniZzovani ujetych vzdalenosti,
poklesu spotfeby pohonnych hmot apod. Ke sniZzovani emisi sklenikovych plynu

pfispiva i samotné Skoleni vlastnich zaméstnancl a jejich pravidelna kontrola pfi
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dodrzovani stanovenych postupu, které maiji pozitivni dopad na environmentaini

cile firmy. V naSem pfipadé snizovani sklenikovych plynu.

e) Kritérium zvysSit povédomi o dopravnich sluzbach a firmé u zakazniku (B1)

pfimo ovliviiuje kritérium zvysSit a zlepSovat povédomi o firmé v lokalnim okoli

(B3)

Firma muize byt ekonomicky UspéSna za podminky zakazkové napiné
v potfebném rozsahu, skladbé a efektivnosti. Jde o vychozi podminku fungovani
kazdé podnikatelské jednotky. Realizaci svych vykonu ziskava ekonomicky efekt,
vytvari pracovni pfilezitosti, ale také zatézuje Zivotni prostfedi. Ma povinnost,
vynucenou i dobrovolnou, chovat se udrzitelné a c¢ast z vytvofenych zdroju
vynakladat na pfedchazeni i fFeSeni vyvolanych dopadl a byt pozitivné a pfijatelné

vnimana lokalnim okolim.

4.3.2 Aplikace programu Super Decisions

Vlastni pouziti pocitatového programu Super Decisions, ktery je volné ke

staZeni na strankach www.superdecisions.com, je mozné po dokonceni pfipravy

potfebnych vstupnich dat. Jejich zadani se provadi v nékolika krocich:

a) Vytvoreni klastru

Po instalaci programu Super Decisions je prvnim krokem vytvofeni modelu
ANP. Tento model je tvofen strategickym cilem, jednotlivymi klastry, dlouhodobymi
cili a samotnymi vazbami. Prvnim krokem je vytvofeni klastrl, viz grafické
znazornéni nize. Tzn. vytvofeni klastru: strategicky cil, finanéni perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internich a podnikovych procesu a

perspektiva ueni se a rustu.
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et ANP version 2.2.6 made on Fri, 18 Jan 2013 16:30:45 -0... — -

File Design Assess/Compare Computations Networks Help

CHSB A0 A D

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 2 Prostredi programu Super Decisions

s ANP version 2.2.6 made on Fri, 18 Jan 2013 16:30:45 -0500. VCRevinfo 2574. Ins
Eile Design Assess/Compare Computations Networks Help

FRSA A0 A [T

- GOAL BEEE
| |

- A) Finanéni perspektiva H=E3 B) Zikaznicka perspektiva
]

. skaznicki perspektiv BEE
=
v
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Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 3 Prostredi programu Super Decisions vcetné klastri
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b) Vytvoreni prvka (dlouhodobych cild)

DalSim krokem je vytvoreni jednotlivych prvkd neboli dlouhodobych cild, do
konkrétnich klastri a to v€etné strategického cile. Detailni popis jednotlivych cilt

je uveden v kapitole 4.2.

e ANP version 2.2.6 made on Fri, 18 Jan 2013 16:30:45 -0500. VCRevInfo 2574. Installed on Windows
File Design Assess/Compare Computations Networks Help

FEHSH A0 A P

0 A) Finanéni perspektiva HEE L] B) Zakazmicka perspektiva H=E

Bl - ZvySit povidomi o dopravnich slufbich a firmé u zikaznikl

Al - UdrZovat a zvydovat vykon poskytovanych dopravnich sluzeb

A2 - SniZovat provozni naklady na vikon dopravnich sluieb

B3 - Zv¥at a ZlepSovat povédomi o firmé v lokilnim Dknhl

- C) Perspektiva internich a podnikovych procesi H=E u D) Perspektiva ufeni se a ristu HER

C1 - Snifovat emise sklenikovych prymul . o
D1 - UdrZovat a zlepSovat znalosti fidich o environ. cilech

C2 - Piispivat ke zlep3eni stavu lokdlniho zneCiStém
D2 - UdrZovat a zlepSova znalost managmentu z implementovanych EMS a ITS

C3 - Implementovat, udr. a pouZivat ITS I

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 4 Prostredi programu Super Decisions véetné klastr( a dlouhodobych cili

c) Vytvoreni vazeb mezi klastry v zavislosti na hlavni cil

Vytvofenim vazeb mezi jednotlivymi klastry a hlavnim cilem stanovime
zavislosti klastrd na cili, které jistym zplisobem maji dopad na vysledky hlavniho
cile, ¢imz je v nasem pfipadé sniZzovani zatéze Zivotniho prostfedi z realizovanych

dopravnich vykona.
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ot Super Decisions Main Window: Unnamed file 0 - a
File Design Assess/Compare Computations Networks Help

FR@a a0 [Fipaasm 7

GOAL

Snifovani zaté?e 3votniho prostiedi z realizovaného dopravniho vikom

0 A) Finanéni perspektiva HEER

Al - Udrlovat a zviovat vikon poskytovamyich dopravnich shuteb

A2 - SniZovat provozni nikiady na vykon dopravich shizeb

4 a
O ©) Perspektiva internich a podnikovych procesi I D) Perspekiva uéen se a ristu
i
D1 - Udrfovat a ziepiovat zmalosti fidich o environ. ci

C2 - Pfispivat ke ziepleni stavu lokilniko mediiténi

C3 - Implementovat, udr?. a pouzivat ITS

D2 - Udrovat a zepiova malosti managmentu 7 implementovanych EMS a ITS

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 5 Tvorba vazeb v programu Super Decisisons

d) Parové srovnani mezi klastry s ohledem na hlavni cil

V tomto kroku je zapotfebi podrobit vazby mezi klastry tzv. parovému

Mg wiv s

hlavnim cili modelu. Hodnoty parového srovnani jsou charakterizovany v kapitole
4.3.1A.

I
s Comparisons for Super Decisions Main Window: diplomka.sdmod -0 n
1. Choose 2. Cluster comparisons with respect to GOAL -] 3.Results
Node Cluster Graphical | Verbal | Matrix Questionnaire Direct Normal _,l Hybrid _,|
Choose Cluster |B- Zakaznicka is equally to moderately more important than A - Financni Inconsistency: 0.06175
GOAL — I A - Finan~ 0.30124
4 A~Fmam':m'| >=95|9|8|7|6|5|/4]|3 2| 2 3|4|5]|6]|7]|8]|9]| >=95 |Nocomp. | B Zakaznicka B-Zékazn~ 041004
2. A-Finanéni >=95 |9|8|7|6|5|4|3)2 2|3|4a|5]|6]|7]|8]|9]| >=95 |Nocomp.| C - Interni a p~ C.'me[~ 011778
3. A-Finanéni >=95|9 8|7|s|s AF 2| |2|2]|4|s]|s|7]|2]s >=95|Nocomp|0—uéemsea~ D - Uceni~ 0.17094

5. B-Zakamnicka >=95 | 9 >=9.5 |Noeomp,| D-Uéenisea~

4. B-Zakamicka >=S5|9|8|7|5|5|AF | |2|3|A|5|s|7|8|9|>=95|Noeomp|c-lnlem|zp~

6. C-Interni a p~ >=95|9 8|7|6|5|4 >f95|Nocomp,|D~uéem'sen~

fi [~ Completed E'
‘ Comparison ’

Restore I Copy to clipboard I

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 6 Parové srovnani mezi klastry
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e) Parové srovnani dlouhobych cili v ramci klastru

Po vytvofeni vazeb v pfedchozim kroku vzniknou parova srovnani mezi

klastry, ale také parova srovnani vramci jednotlivych klastr(,

tzn.

mezi

dlouhodobymi cili, které je potfeba v programu adekvatné ohodnotit. Vstupni data

pro parové srovnani dlouhodobych cild v ramci klastru nalezneme v kapitole 4.3.1

B.

2. Node comparisons with respect to CiL

Graphical | Verbal | Matrix Questionnaire | Direct

Comparisons wrt "CIL" node in "A - Finanéni" cluster
A1 is moderately more important than A2

-| 3. Results

Normal —

Hybrid — |

Inconsistency: 0.00000

A1 0.75000
Y e I Y ¥ F 0.25000
Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions
Obr. 7 Parové srovnani dlouhodobych cilli — Finanéni klastr
2. Node comparisons with respect to CiL -] 3. Results
.Graphica\ Verbal | Matrix Questionnaire | Direct Normal —! Hybrid _||
Comparisons wrt "CIL" node in "B- Zékaznicka" cluster p———
B1 is moderately more important than B2 ‘ stency: 0.00883
B1 0.53961
1731|>=9553735‘.|732| 2|3|4|5|6]|7)8]|9]| »=9.5 |No comp.| B2 82 016342
251>-959376543|F 3|4|s|e|7]|2]2]>=9.5 o comp.| 2 B3 0.29696
aazwsIIIIIIIIIIF|||||||—v~ocmlm
Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions
Obr. 8 Parové srovnani dlouhodobych cilli — Zakaznicky klastr
2. Node comparisons with respect to CiL -| 3. Results
.Graphica\ Verbal | Matrix Questionnaire |Direct Normal — Hybrid —II

Comparisons wrt "CIL" node in "C - Interni a podnikova" cluster
C1 is equally to moderately more important than C2

1.C1|>=9.59876543’72 2|3|4|5|6|7|8|9]| »=5.5 |No comp.JC2

2C1>"355375543r 2|3|4|5|6|7|8]|9| »=9.5 |No comp.| C3

s.cz >0sslo|2|e|s|s|sf= _|[s]s|s]s]7]s]s] -

No comp. | ca

Inconsistency: 0.05156

C1 0.49339
C2 0.31081
C3 0.19580

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 9 Padrové srovnani dlouhodobych cili — Interné-podnikovy klastr
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2. Node comparisons with respect to CiL

Graphical | Verbal | Matrix  Questionnaire Direct

Comparisons wrt "CIL" node in "D - U&eni se a ristu" cluster
D1 is equally to moderately more important than D2

1. D1|h=95|9|8|7|6l5|dl3F I?I?.IAISIEITIEISI:=95INocolrlp.ID2

-] 3. Results

Normal —i

Hybrid — |

Inconsistency: 0.00000

D1

0.66667

D2

0.33333

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 10 Parové srovnani dlouhodobych cilli — Klastr uceni se a rist

f) Vytvoreni vazeb mezi jednotlivymi dlouhodobymi cili

Pro metodu ANP je jednim z hlavnich charakteristickych ryst fakt, ze jsou

v modelu zohlednény nejen vazby mezi klastry, ale i vazby mezi jednotlivymi

dlouhodobymi cily. Napf¥. dlouhodoby cil A1 je ovlifnovan dlouhodobym cilem B2 a

C3. Zde se klade velky diraz na spravnost a kompatibilitu vybranych vazeb mezi

dlouhodbymi cili, které maiji dopad na vypovidajici hodnotu celkovych vysledkd

modelu. Pro detailnéjsi rozbor diplomoveé prace se zabyvame pouze vybranymi

vazbami, jejichz podrobné&jsi popis se vyskytuje v kapitole 4.3.1 C.. Jedna se o tyto

vazby, které je zapotiebi zohlednit v modelu ANP:

- Kritérium A1 je ovliviiovano kritériem B1

- Kritérium B3 je ovliviiovano kritériem C2

- Kritérium A2 je ovliviiovano kritéeriem D1

- Kritérium C1 je ovlivriovano kritériem D1 a D2

- Kritérium B1 je ovliviiovano kritériem B3
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s Super Decisions Main Window: Unnamed file 0 = F
Eile Design Assess/Compare Computations Networks Help

FRSa a0 [ asm 47

Al - UdrZovat a zvySovat vykon poskytovanych dopravnich shiseb

A2 - Saifovat provozni niklady na vikon dopravaich shufeb

. C) Perspektiva internich a podnikovych procesi.  M[EET|

C1 - SniZovat emise sklenikovych plynd

C2 - Phispivat ke zlepleni stavu lokilniho znedisténi

C3 - Implementovat, udrZ. a pouivat ITSI

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 11 Tvorba vazeb mezi jednotlivymi dlouhodobymi cili

g) Parové srovnani vazeb mezi dlouhodobymi cili

Vzhledem k tomu, Ze jsme stanovili nové vazby v modelu ANP, je zapotfebi
ohodnotit nové vzniklé souvislosti v programu Super Decisions. Prvni otazka zni:
,Kolikrat je zakaznickéa perspektiva duleZitéjsi nez perspektiva uceni a rastu,
vzhledem k finanéni perspektivé?*“ Toto parové srovnani jsme ohodnotili hodnotou

3 ve prospéch zakaznické perspektivy.

Comparisons for Super Dedisions Main Window: Unnamed file 0 - O
2. Cluster comparisons with respect to A) Finanéni perspekt~ -| 3. Results
Graphical | Verbal | Matrix  Questionnaire Direct Normal =t Hybrid — I
B) Zakaznicka perspektiva is moderately more important than D) Perspektiva uceni se a ristu Inconsistency: 0.00000
B) Zdkazn~ 0.75000)
1. BlZi'kiznickip‘l >=9.5|5|8|7IGIS‘4I‘: 2I IE‘E‘A‘!}IGI?IEIBI >:9.5‘Nucwnp.lD]FerspEkhvi‘ | DiPerSDE‘r 025000

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 12 Parové srovnani vazeb — dodate¢né otazky k finanénimu klastru

Posledni otazka, na kterou je zapotfebi odpoveédét, mize pUsobit ponékud
zvlastné. Otazka zni: ,Kolikrat je zakaznicka perspektiva dulezitéj§i nez
perspektiva internich procesu, vzhledem k zakaznické perspektivé?“ VV metodé

ANP se za jistych situaci muZeme setkat s prvkem, ktery je schopen ovliviiovat
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sam sebe. V nasem pfipadé mluvime o ovlivnéni zakaznické perspektivy

zakaznickou perspektivou. Po dukladném zvazeni jsme ohodnotili otazku

nez perspektiva internich a podnikovych procesu v zavislosti na zakaznické

perspektivé.
Comparisons for Super Decisions Main Window: Unnamed file 0 - B

2. Cluster comparisons with respect to B) Zakaznicka perspe~ -| 3. Results
Graphical | Verbal | Matrix| Questionnaire Direct Normal —t | Hybrid —i |
B) Zdkaznicka perspektiva is moderately to strongly more important than C) Perspektiva internic Inconsistencw 0.00000
h a podnikovych procesi : S

B) Zakazn~ | |0.80000
1. B) Zakaznicka p~ >=9.5I9‘8IT‘ BI&"? 3|2| |2|3|4|5|6|?|8|9| >=3.5 |Nncnmp.|C|Per5pekh'va* C} Pefspe* 0 20000

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 13 Parové srovnani vazeb — dodatecné otazky k zakaznickému klastru

h) Index ,Inconsistency*

Program propocte hodnotu indexu inkonsistence zadanych dat. Vypocet
muUze poukazat na mozné chyby v usudku pfi provadéni parového srovnani.
Obecné ma hodnota indexu byt mensSi nez 0,1. V naSem pfipadé je index

inkonsistence pfi ohodnoceni vazeb mezi klastry 0,06175.
V pfipadé, Ze jsou zadany spravné vsSechny vstupni udaje a index

inkonsistence ma vyhovujici udroven, program provede vypocCet vazené

supermatice a propocte feSeni rozhodovaciho problému.
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5 Komentar k dosazenym vysledkim a predpokladanym
pfinosum dosazenych vysledku

Vysledkem feSeni posuzovaného zaméru udrzitelného rozvoje je stanoveni
vah jednotlivych klastri a kriterii z hlediska jejich pfispévku (uzitku) k dosazeni
prijatého strategického cile. V prvni fadé je dulezité interpretovat vysledky z prvni
urovné metody ANP, kterou je stanoveni vah jednotlivych kritérii, které vyjadfuji

dulezitost pro nami stanoveny cil.

2. Cluster comparisons with respect to GOAL +| 3. Results
Graphical | Verbal | Matrix | Questionnaire Direct et = Hybrid —i |
A) Finanéni perspekt~ |UENTEE This is the direct data input area. | it 0.06175
B) Zakaznicka perspe~]0.41004 H‘pt 't':‘ Lo dr't':'d d_ata P:lereg a?t_dfofr thi .nmns.l e
O Perpettve nter [o 1778 ckthe nvert boxinvertpriries o i A Financ-Ji_[030124
D) Perspektiva uceni~ |0.17094 B) Zékazn~ 0.41004
NOTE: Any changes made in direct data take C) Perspe~ 011778
efffect immediately and overwrite —
pre-existing data inputted in the D) Perspe 0.17094
other modes.

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 14 Vystupy ze Super Decisions

Z uvedenych vysledkll je zfejmé, Ze nejvétsSi prispévky k dosazeni
strategického cile jsou v klastrech zakaznicka perspektiva, ktera pfinasi 41,0 %
uzitek k dosazeni strategického cile, finan¢ni perspektiva pfinasi 30,1 %. Nejméné
prinosné perspektivy jsou perspektiva u€eni se a rustu, ktera dosahla vysledku
17,1 % a nejméné pfinosna je perspektiva internich a podnikovych procesu pouze
11,8%. Je vSak zfejmé, ze klastr predstavuje seskupeni podrobnych
dlouhodobych cild. PFinosnéjsSim vysledkem pro nas bude zjisténi pfispévku

jednotlivych kriterii, které popiSeme nize.
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Super Decisions Main Window: Unnamed file 0: Priorites — O3
Here are the priorities. |

| lcon Name II‘Jcrmahzed by CIusterlLimiting
SniZovani zatéie =

e zivotniho prostiedi z re~ ! —— [0.000000

No lcon Al - Udriovat a zvysovat I N 75000 |D 152542

vykon poskytovanych dopr~ll@ ! = 2

A2 - Snifovat provozni NI

o naklady na vykon doprav~ ! ——— [o.0s0847
B1 - Zwysit povédomi o —

Nolcon] 4opravnich sluzbach a fi~ ! e Jo367658

B2 - Dodriovat |
enviromentalni pozadavky~
B3 - Zvysit a zlepSovat | 0.16603 |0.082211
povédomi o firmé v lokal~

No Icon 0.09137 [0.045243

Mo lcon

C1 - SniZovat emise S ANGRE
Nolcon| o kovych plynd [ 0.40885 0.039236
C2 - Prispivat ke S 47000
i zlepieni stavu lokalniho~ I == |D.041159
No lcon| ©3 - Implementovat, udr. [ ods226  [ooi1s571
a poutivat ITS
No lcon| D1- Udréovat a zlepSovat | 062186 0127788
znalosti fidicd o enviro~
o igun| | 2= Uk 2 ziepios | 037814 [0.077706
znalosti managmentu z im~

Zdroj: Screenshot aplikace Super Decisions

Obr. 15 Vystupy ze Super Decisions - priorities

Tab. 23 Vahy jednotlivych dlouhodobych cilu

UdrZovat a zvySovat vykon poskytovanych dopravnich

sluzeb Al 153
Snizovat provozni naklady na vykon dopravnich sluzeb A2 51
Zvysit povédomi o dopravnich sluzbach a firmé u
. 0 o Bl 36,8
zakazniku
Dodrzovat environmentalni pozadavky na provoz
. N A S B2 4,5
dopravnich sluzeb stanovené zakonem a pfedpisy
Zvysit a zlepSovat povédomi o firmé v lokalnim okoli B3 8,2
Snizovat emise sklenikovych plyn( C1 3,9
Prispivat ke zlepSeni stavu lokalniho znecisténi Cc2 4,1
Implementovat, udrzovat a pouzivat ITS C3 1,6
UdZovat a zlepSovat znalosti Fidic¢l o envi.cilech,
. ; D1 12,8
dodrzovat envi.postupy
Udrzovat a zlepSovat znalosti a doved. managementu z D2 78

implement. EMS a ITS
Zdroj: vlastni zpracovani



Nejvétsi prispévky pro dosaZeni prijatého strategického cile pfinaseji
kriteria B1 36,8 %, Al 15,3 % a D1 12,8 %. V uhrnu je pfispévek téchto tfi kritérii

64,9 %. Ostatni kritéria maji propoctenou vahu svého pfispévku nizsi nez 10 %.

Na zakladé zjisténych vysledkd by se management firmy mél intenzivné
vénovat feSeni uvedenych tfi dlouhodobych cill, protoze v nich ma nejvétsi zdroj

dosazeni plnéni strategického cile.

5.1 Oc¢ekavané prinosy a hrozby

Zarazeni koncepce BSC a metody ANP do navrhu koncepéniho ramce BSC
Green doprava a nasledné ovéfeni jeho funkCnosti na konkretnim
,zjednoduseném® pripadé prokazalo opodstatnénost a pfinosnost predloZzeného

navrhu.

K hlavnim pfinosum navrhu koncepc&niho ramce patfi:

a) Vychodiskem celého postupu je stanoveni a akceptace strategického
environmentalniho cile. Ke zvolenému cili sméfuje vesSkeré mnohostranné usili,

cil je stabilizovany a ma dlouhodoby charakter

b) Rozvinuti strategického environmentalniho cile do jednotlivych urovni:
e Do stéZejnich oblasti firemniho prostfedi nazvanych perspektivy: financni,
zakaznicka, interni podnikové procesy, uceni se rlst
e Vymezeni a vybér dlouhodobych environmentalnich cild v jednotlivych

perspektivach
c) Volba metriky vybranych dlouhodobych environmentalnich cili pro pouziti
v rliznych pozicich. Napf. pro stanoveni celkového indexu urovné Green

dopravy v jednotlivych alternativach apod.

d) Kvantifikace pfispévku jednotlivych kriterii, pfip. jejich seskupeni na dosazeni

strategického environmentalniho cile. Vzhledem k tomu, Ze zafazena kritéria
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jsou z riznych oblasti a jsou obtizné srovnatelna, ziskava se tak dobry podklad

pro kvalitni rozhodovani.

K rizikovym faktorim uspésné pouzitelnosti navrzeného koncepcéniho ramce patfi:

5.2

a)

b)

Vymezeni a vybér dlouhodobych environmentalnich cild vyzaduje, aby byl
proveden kvalifikované a fadné zduvodnén. Volba cili by méla byt
omezena, v ramci jedné perspektivy by mély byt vybrany 2 az 4 cile. Cile by
meély byt stanoveny tymové, v jednotlivych perspektivach by mély byt
srovnatelné z hlediska miry obecnosti. Spole¢né s vybérem cilu by méla byt

navrzena odpovidajici metrika.

Kvantifikace pfFinosu jednotlivych kriterii vyZaduje provedeni parového
srovnani a stanoveni sily jejich vazeb. Uvedeny postup se provadi mezi
jednotlivymi klastry, mezi dlouhodobymi cili daného klastru, ale také mezi
dlouhodobymi cili rdznych klastrii. V této souvislosti je nutno zajistit, aby
hodnotici tym byl fadné seznamen s touto metodou vyhodnocovani a

v tymu byli vyvazené zastoupeni predstavitelé jednotlivych klastra.

Vysledkem postupu je procentni vycisleni jednotlivych kriterii na
dosazeni pfijatého strategického environmentalniho cile. Zjistény vysledek
je vysledkem postupu podle navrhu koncepCniho ramce, zejména pak
dodrzenim principl a zasad jednotlivych kroku. Pfed pfijetim konecnych
doporu€eni a zavérl je vhodné ziskané vysledky kriticky zhodnotit.
V pfipadé pochybnosti provést zejména ovéfeni spravnosti parového

srovnani a pfifazeni vah jednotlivym vazbam.

Vyuziti a rozvoj navrzeného reseni

Ugelem prace bylo navrhnout a na zjednodu$eném piikladu ovéfit navrh

koncepcniho ramce BSC Green dopravy. Diky praktickému ovérfeni (kapitola 4.)

bylo prokazano, ze navrzeny postup je metodicky zpUsobily. Spoleéné s metodou

ANP muze byt vyuzit jako nastroj pro podporu planovani a realizace konkrétnich

aktivit v oblasti Green dopravy, pro analyzu a hodnoceni Green urovné a znacné
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tak pfispét k udrzitelnému rozvoji firmy. Navrzeny koncepc¢ni ramec uplatnéni BSC

je mozné vyuzit jako nastroj k predikovani vykonnosti jednotlivych pfistupd v

Green dopravé a také jako nastroj k monitorovani v pribéhu vlastni realizaCni

faze.

Rozvoj navrzeného postupu doporucuji nasledovné:

a)

b)

d)

f)

Vyhledat moznost vhodné formy aplikace navrzeného koncepcniho ramce
pfi feSeni udrzitelného rozvoje konkretni firmy, zabyvajici se nakladni
automobilovou dopravou. Za vhodnou formu povazujeme napf. ovéfit
navrzeny ramec soubézné s hlavni metodikou feSeni nebo pouzit navrzeny
ramec pfi tvorbé akéniho planu realizace environmentalnich opatfeni pro

prislusny rok v ramci certifikovaného EMS.

Seznamit odpovédné pracovniky s principy koncepéniho ramce, pozadat o
spolupraci a pfipominky v urovni tohoto seznameni. Vypracovat
harmonogram postupu praci, ziskat kontaktniho pracovnika uzivatele,
vytvofit pracovni tymy pro vybér dlouhodobych cili a provedeni parového

srovnani.

Seznamit pracovni tymy s uCelem jejich prace, zvolenou metodou prace,
zejména pak postupy parového srovnani a pfifazovani vah posuzovanym

vazbam.

Vypracovat zasady metodického vedeni prace ve skupinach a podle téchto

zasad veést samotnou praci v tymech.

Zapojit odbornika na metodu ANP do provadéni vlastnich propodtd,

spolecné provadét a vyhodnocovat jednotlivé kroky metody ANP.

Interpretovat ziskané vysledky z aplikace navrhu koncepcéniho réamce ve
skupiné s kontaktnim pracovnikem zadavatele, odbornikem na metodu
ANP.
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g) Provést srovnani vysledk( podle koncepéniho ramce s vysledky podle
hlavni metodiky a vyhodnotit pfinosy resp. nedostatky postupu podle

navrzeneého koncepcniho ramce.

h) Upravit navrzeny koncepcni ramec o poznatky a zkuSenosti z jednotlivych
fazi jeho aplikace v feSeni udrzitelného rozvoje konkretni firmy.
1) V pfipadé uspéSného ovéfeni koncepcniho ramce seznamit odbornou

verfejnost s moznostmi jejiho pouZiti.
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Zaver

Cilem prace bylo navrhnout metodické pfistupy pro analyzu a hodnoceni

Green urovné v oblasti externi dopravy se zaméfrenim na Inbound logistiku.

Prvni kapitola této prace je zaméfena na vypovéd o vychozich
environmentalnich tématech resp. tématech, na nichz je navrh koncepéniho ramce
vystavén. Uvodem se zabyvame vymezenim pojmd ZP a ochrana ZP, popisujeme
okruhy statni politiky ochrany ZP v CR. Navazné& vymezujeme oblast GL a GD a
specifikujeme hlavni dopady do ZP zvykonu téchto &innosti. V &asti
charakterizujici metodiku BSC uvadime historii vzniku, podstatu metodiky a ucel
jejiho vyuziti. Metoda ANP je sofistikovanou metodou vicekriterialniho
rozhodovani a jeji zafazeni do koncepcniho ramce pomaha prekonat jista
omezeni BSC tim, Ze v urCité etapé zavadi do celého postupu matematicko-
logistické vztahy a pomaha kvantifikovat uroven udrzitelnosti a stanovit miru

pFispévku dlouhodobych cili k dosazeni strategického cile.

V kapitole €. 2 jsou uvedeny pfiklady aplikace metodiky BSC pfi uplatfiovani
environmentalnich pfistupd jako napf. Gren IT BSC, Green supply chain,
odkazujeme také na pfiklady pouziti metod AHP a ANP. Na zakladé poznatk
z vyuziti BSC i nastroju AHP a ANP navrhujeme zasady koncep¢éniho ramce BSC

GD s vyuzitim metody ANP.

Treti kapitola prace se zabyva ovéfenim navrzeného metodického pfistupu
v zaméru udrzitelného rozvoje virtualni dopravni firmy. Tvorba modifikace BSC
spoCiva v akceptaci strategického cile udrzitelnosti v realizovaném dopravnim
vykonu a jeho nasledném rozvedeni do dlouhodobych cild v jednotlivych
perspektivach — finanéni, zakaznicka, internich podnikovych procesl a u€eni se a
ristu. Soucasti tvorby je také navrh méfitek pro zvolené cile. Vysledny navrh je
vstupnim podkladem pro aplikaci metody ANP. KliCovy krok pfedstavuje provedeni
parového srovnani kriterii. Nasledné Ize zadat vstupni data do programu Super
Decisions a uskutecnit vlastni vypocCet. Ziskany vysledek je nutno interpretovat a

tim ziskat kvantifikovany podklad pro nasledné kvalitni rozhodnuti.
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Pfi tvorbé koncepcniho ramce i jeho vlastnim ovéfeni se prokazalo, ze
pouziti obou nastroju a zvoleny postup ma své opodstatnéni a stanovenému cili
prace plné vyhovuje. Uspésnost pouZiti navrzené metodiky je zasadné spojena se
dvéma kroky navrZzeného postupu. Kvalitni vybér dlouhodobych cili a
kvalifikované provedeni parového srovnani. Optimalni feSeni tohoto poZadavku
vidime v tymovém obsazeni a uplatnéni nékterych technik generovani napadu ve

skupiné.

Navrzeny postup analyzy a hodnoceni Green dopravy muze byt jiz dnes
pouzity ve firmach rdznych primyslovych odvétvi pfi zavadéni postuplu a
zlepSovani dopadl do ZP pfi provozovani jejich podnikové nakladni automobilové
dopravy. Povinnosti a usili primyslovych firem v této oblasti jsou velmi podobné
jak z hlediska cilu, tak i postupl a prostfedkl. Predlozeny koncepcni ramec BSC
GD je pfinosem v systematic¢nosti postupu, moznosti vyhodnocovat a kontrolovat
navrhovana a pfijata opatfeni podle jednotlivych etap, vybirat opatfeni s nejlepSimi
pfinosy. Za pfinos navrhovaného postupu povazujeme také moznost SirSiho
zapojeni pracovnikl firmy nebo Utvaru na zdokonalovani environmentalniho profilu

daného podnikatelského subjektu.
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Diplomova prace se zaméfuje na koncepci Balanced Scorecard a
metody ANP v oblasti Green dopravy. Cilem této prace je vytvofit
koncepcni ramec BSC Green dopravy, ktery slouZi jako nastroj
hodnoceni dosazené urovné pro modelovou dopravni firmu.

V diplomové praci je stanoven strategicky cil, kterého Ize dosdhnout
vice zplsoby. Metoda ANP zde slouzi jako vicekriterialni nastroj, ktery
stanovi, jak dosahnout strategického cile co nejefektivnéji.

V diplomové praci se na pfikladu ovéfilo, Ze pouziti obou nastroju a
zvoleny postup ma své opodstatnéni a stanovenému cili prace piné
vyhovuje. Existuji vSak aspekty, které je zapotfebi dodrzet, aby se
dosahlo pozadovanych a kvalitnich vystupd analyzy. Diky uspésné
aplikaci obou metod Ize konstatovat, ze tento postup muze byt
aplikovan v Sirokeé Skale dopravnich firem, které chtéji byt
konkurenceschopné a zejména, které chtéji zajistit udrzitelny rist bez
negativnich dopadd do Zivotniho prostredi.
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SUMMARY

The master thesis is focused on Balanced Scorecard conception and
ANP methods in a field of the Green logistics. The aim of this thesis
is to create the conceptual BSC framework of green logistics, which
serves as an evaluating tool for the level gained by model transport
company.

In the thesis the strategical goal that might be achieved by several
ways has been determined. ANP method serves here as
multicriterial tool determining how the strategical goal can be
achieved in the most effective way.

In this thesis has been by implementing these methods to the case
study approved that using both tools and choosen process are being
justified and convenient to the determined goal. Nevertheless there
exist some aspects, which have to be followed in order to meet
required analysis outcomes of sufficient quality. It might be claimed
that by successful application of both methods this process can be
use in a wide range of transport companies whose interest is to be
competitive and mainly those who want to ensure sustainable grow
without negative impacts to the environment.
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