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Abstract

Halova, Nad'a. The selection of suppliers of transport services and the dynamics of
trade relations. Bachelor thesis. Brno: Mendel University in Brno, 2015.

This work is focuses on a multi-criteria problem of outsourced transporters's se-
lection. The goal of the submitted thesis was to discover a suitable economic model
that clarities this situation. Data was received from an international company op-
erating in area of automotive industry. Based on this data I stated several models.
The main result of this work is the fact that for companies, which behave rationally
and minimize their costs of outsourcing, is desirable to move on according to sev-
eral models.
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Abstrakt

Halova, Nad'a. Vybér dodavateli dopravnich sluzeb a dynamika obchodnich vzta-
hii. Bakalaiska prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2015.

Tato prace se zaméruje na vicekriteridlni problém vybéru dopravci pii outsour-
cingu ¢innosti. Cilem bylo objevit vhodny ekonomicky model, ktery by tuto situaci
objasnil. K tomu jsem ziskala data od mezinarodni spolecnosti plisobici v automo-
bilovém primyslu. Na zakladé téchto udajl jsem nalezla nékolik modeld. Hlavnim
vysledkem prace je skutecnost, Ze je pro firmy, které se chovaji racionalné a mini-
malizuji své ndklady na outsourcing, Zadouci postupovat podle vice modelt.

Kli¢ova slova

Doprava, dopravce, automobilovy priimysl, aukce, dlouhodoby kontrakt, spolupra-
ce.
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1 Uvod a cil prace

1.1 Uvod do problematiky

Outsourcing je v dneSni dobé velice rozSireny a podniky vyhledavany zdroj pro
Cinnosti, které primo nesouviseji s jejich hlavnim predmétem podnikani. Diky to-
mu maji moZnost orientovat se na aktivity, pro které byly ziizeny a pomoci nichz
se mohou odliSit od konkurence a zefektivnit chod celého podniku. Pfi outsourcin-
gu ziskava podnik vyhody, jako je sniZeni nakladi a investic, ptiliv novych techno-
logii, pokles odpovédnosti za rizeni v dané oblasti, ale i nevyhody jako zavislost
na spolecnikovi, riziko pri vybéru, nebezpeci nizké kvality ¢i krachu partnera. Zale-
Zi na firmé, jakym smérem se bude ubirat a co bude ochotna riskovat.

Resen{ tohoto problému se stava diileZitou zaleZitosti a do jisté miry se od néj
odviji budouci uspéch podniku. Vznika zde stiet mezi kratkodobou spolupraci
a budovani dlouhodobého vztahu sjednotlivymi partnery. Zajisté kazda taktika
s sebou prinasi jiné vyhody a nevyhody. U kratkodobé spoluprace, kdy pravidelné
probiha aukce zakazek, mize firma ziskat ten nejlevnéjsi kontrakt, ale napriklad
na ukor kvality poskytovanych produkti ¢i sluzeb. Co se tyce dlouhodobé spolu-
prace, partnefi se navzdjem znaji a dlivéruji si, za 1éta soucinnosti jsou zakaznikovi
poskytovany rizné benefity, napriklad ve formé prednostniho odbaveni zasilky,
dvaceti ¢tyt hodinového servisu, sniZeni porizovacich ndkladi na minimum a jiné.
Tyto piinosy jsou spojeny sudrZenim dlouhodobé obchodni spoluprace, ale
i presto vztah nemusi vydrzet. V pripadé, Ze partner dlouhodobé neplni své poZa-
davky, zvySuje cenu, stava se pro firmu neperspektivnim, a ta se obraci na konku-
renci.

Problém vybéru dodavateli dopravnich sluzeb je vicekriteridlni problém sku-
pinového rozhodovani, se kterym se potykd mnoho firem. Pfi rozhodovani museji
kromé otazky kratkodobosti ¢i dlouhodobosti vztahu brat v ivahu radu kvantita-
tivnich i kvalitativnich faktor@i. Pro nalezeni toho spravného reSeni existuje rada
ekonomickych modeld, podle kterych mohou postupovat. Jakym zptisobem tomuto
problému celi zkoumana firma, bude znazornéno na vybéru dopravcii pro export
vyrobki k zakaznikovi.

1.2 Cil prace

Cilem prace tedy je analyza dopravniho systému ve vyrobnim podniku z hlediska
vybéru dodavatelskych sluZeb a dynamiky jejich vztahu s naslednou implementaci
s relevantni teorii. Pokusim se nalézt vhodny ekonomicky model, ktery by objasnil,
z jakého divodu ve zkoumané firmé vznika jak dlouhodob3, tak i kratkodoba spo-
luprace. Konkrétné pro pravidelnou pozemni prepravu zasilek k zakaznikovi kaz-
doroc¢né drazi, nejprve v uzavirené a poté v oteviené aukci, a pro zbylou cast pro-
dukce dlouhodobé spolupracuje priblizné s dvaceti mezinarodnimi dopravci.
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2 Metodika

Pro bakalarskou praci jsem ziskala vétSinu podkladii z logistického oddéleni nej-
menované firmy, dale z jejich internetovych stranek a vyroc¢ni zpravy. Vzhledem k
rozsahlosti poskytnutych informaci si firma prala zlistat v anonymité, a proto bude
v dalSim textu uvadéna jako zkoumana firma, nebo jen firma, spole¢nost, podnik ¢i
zavod. DalSimi informac¢nimi zdroji jsou pak soucasna literatura a internetové
zdroje.

Celou praci mohu rozdélit do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti prace se budu
nejprve vénovat shrnuti literatury vztahujici se k problematice vybéru dodavatel,
dale bude predstavena zkoumana spolecnost a trhy. V dalsi, praktické ¢asti prace
se budu podrobnéji zabyvat popisem firemni strategie pti vybéru dopravci s na-
slednym porovnanim s vybranym ekonomickym modelem. Diky tomu, Ze je pied-
métna literatura soucasti praktické ¢asti, bude v ivodu pouze strucné popsana, aby
si mohl ¢tenar udélat predstavu o zkoumaném jevu.

Prvni kapitola se tedy bude vénovat ivodu do literatury. V druhé kapitole bu-
de prestavena samotna spolecnost, jakou Cinnosti se zabyva a kdo jsou jeji zakazni-
ci. Vdalsich dvou kapitolach budou popsany dva trhy. Jednak toho, na kterém
zkoumana firma ptlisobi, a také toho, na ktery je mifena tato bakalarska prace, tedy
na trh s dopravnimi sluzbami. Touto ¢asti bude ukoncen prvni usek.

V dalsim, stéZejnim Useku prace, bude podrobné popsan systém vybéru do-
pravci a speditért pro export hotovych vyrobkl v podniku. V nasledujici kapitole
se pokusim, z uvedeného piehledu literatury v prvni ¢asti, vybrat vhodny ekono-
micky model, ktery by nejlépe vystihoval chovani spolec¢nosti. Vybrany model bude
podrobnéji popsan z teoretického hlediska a poté probéhne diskuze o vhodnosti
tohoto principu ¢i pripadny navrh pro zlepseni. V zavéru budou ziskané podklady
shrnuty v navaznosti na vybrany model a stru¢né zopakovany nejdulezitéjsi po-
znatky prace.

S ohledem na rozsah prace se zamérim pouze na export hotovych komponent
k zadkazniklim, protoZe struktura dopravniho systému v podniku je diky jeho Siice
plisobeni velice slozita a Clenita. Dale bych chtéla poznamenat, Ze vSechny zminéné
hodnoty trzeb, nakladd a akcii, byly ve zdrojovém materidlu uvedeny v dolarech
nebo eurech. Pro prehlednost jsem vSechny hodnoty prepocitala na ceské koruny
podle primérného kurzu Ceské narodni banky (dale jen CNB) pro dany rok. Odkaz
na pouzitou webovou stranku je uveden v pouzité literature.
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3 Prehled literatury

Hlavnimu problému, kterému se budu v této praci zabyvat, se vénuji autori Tunca
a Zenios (2006) v ¢lanku ,Supply Auctions and Relational Contracts for Procure-
ment”, Zkoumaji vylu¢nost, ale i vzdjemnou existenci mezi dlouhodobym kontrak-
tem a aukci. Definuji zde zakladni podminky, pii kterych miize v opakované hie
soucasné vzniknout dlouhodoby kontrakt i aukce. Vymezuji tii zakladni modely,
a to pro monopol, duopol a oligopol.

V pripadé modelu sjednim dodavatelem zavisi vznik dlouhodobého vztahu
na dodrZeni slibu kvality. Pokud je vSak porusen, zdkaznik odchazi ke konkurenci.
Do modelu duopolu a oligopolu je jiZ zahrnuto konkurenc¢ni prostiedi. Obecné je
ajejich kvalita jiz neni tak podstatnd. Naopak u kontraktu je kladena dtlezZitost
pravé na kvalitu a béhem smlouvani mezi partnery se resi i jiné poZadavky mimo
ceny, jako jsou napriklad dodaci podminky, flexibilita, ¢as a dalsi. Zda vznikne mezi
spole¢niky vztah ¢i nikoli zavisi na velikosti trhu, odmény poskytované zakazni-
kem dodavateli za poZadovanou kvalitu, prani zakaznika produkovat kvalitni zboZi
a sluzby a udrZet si dobré jméno a na vzajemné divére a ochoté jednotlivych stran
ve vztahu vytrvat (Tunca a Zenios, 2006).

Vzhledem k tomu, Ze budu v praci uvadét riizné typy aukci, objasnim nyni ¢ty-
i nejznaméjsi z nich, a to anglickou a holandskou aukci, aukci prvni ceny a Vic-
kreyovu aukci (aukci druhé ceny). U anglické aukce probiha oteviena nabidka
s rostouci cenou a vitézem je ten, kdo nabidl nejvyssi cenu a tu také zaplati. Nevy-
hodou ovSem je, Ze kupujici navzajem znaji svoje nabidky a proto, i kdyZz mohou,
nenabidnou maximalni cenu. U holandské aukce je opét oteviena nabidka, ale
na rozdil od anglické aukce s klesajici cenou. Vitézem se stava ten, kdo zaplati pri-
béZnou cenu. Vyhodou aukci prvni a druhé ceny je fakt, Ze se jedna o uzavrené
(obalkové) aukce, a proto Ucastnici, aby vyhrali, daji v sazku maximalni cenu, kte-
rou si mohou dovolit. Rozdil mezi nimi je v tom, Ze u Vickreyovi aukce pozaduje
vitéz porovnani s druhou nejvyssi nabidkou (Dlouhy a Fiala, 2009).

Chen (2007) se vénuje aukcim, v nichZ se jeden kupujici a nékolik prodavaji-
cich snazi nalézt vhodnou kombinaci ceny a mnoZstvi, aby byl vytvoren optimalni
kontrakt. Dodavatel si vtomto pripadé drzi soukromou informaci o jeho produk¢-
nich ndkladech a zaujima neutralni postoj k riziku. Chen (2007) vytvofil tzv. ,quan-
tity auction”, kde kupujici jako prvni vytvari platebni funkci, a to tak, Ze ur¢i mnoz-
stvi a dodavatel nasledné cenu, nebo naopak urci cenu, za kterou je ochotny na-
koupit a dodavatel mnoZstvi. Nabidka dodavateli je uzavirena, nemohou se ptizpt-
sobit ostatnim nabidkam, a proto jsou nuceni nabidnout své maximum. Navic se
v tomto pripadé, optimalni platebni funkce pro kupujiciho, odrazi od poctu doda-
vateli. Cim vice jich bude, tim vice je pravdépodobné, Ze najde lepsi nabidku. Dal-
$im typem aukce, vytvorené v tomto ¢lanku je ,supply contract auction”. Ta se od
prvni lisi v tom, Ze si kupujici mlZe vybrat, jaky druh aukce pouZije (zda anglickou,
uzavienou, Vickreyovu) a optimalni platebni funkce neni zavisla na poctu nabizeji-
cich (Chen, 2007).
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Skutecnost, Ze pri aukci nemusi zaleZet pri rozhodovani pouze na cené, ale ta-
ké na jinych faktorech se zabyva Che (1993) v ¢lanku ,Design competition through
multidimensional aucitons”, ve kterém zformuloval model vicerozmérné aukce. Na-
bidka dodavatele je vyhodnocovana na zakladé ceny i kvality a dalSich plnéni, na-
priklad technickych parametrii, dodaci lhiity, nebo celkové ceny porizeni. Tyto po-
Zadavky zakaznika, tzv. vyhodnocovaci pravidla,! jsou vymezena jeSté pred zahaje-
nim aukce a pro vSechny dodavatele jsou znama. Ke kazdému kritériu je prifazen
urcity pocet bodl a vyhrava nepochybné ten, jehoz soucet vSech hodnot jednotli-
vych kritérii je nejveétsi.

Che (1993) vytvoril tfi modely vicerozmérnych aukci, a to ,first score”, ,second
score” a ,second preferred offer”. Prvni typ aukce mtize byt prirovnan k aukci prvni
ceny. Firma vytvofii s vitéznym dodavatelem smlouvu na nabidnutou cenu i kvalitu.
U druhého typu aukce, tedy ,second score”, vitézny dodavatel poZaduje srovnani
ceny s druhou nejvyssi nabidkou, ale kvalita vSak ziistava stejnd. Tento typ miiZe
byt prirovnan k Vickereyovi aukci. Poslednim typem aukce, vytvorenym v tomto
modely, je ,second preferred offer”. Jedna se opét o uzavrenou nabidku, ale vitézna
firma poZaduje porovnani jak ceny, tak i kvality. OvSem u této aukce, zde na rozdil
od prvnich dvou modeld, nedochazi k optimalnimu vystupu, protoze je kompletni
nabidka porovnana s druhou nejvyssi (Che, 1993).

Problému vicekriteridlniho rozhodovani, pii némz je treba splnit vice podmi-
nek soucasné, se taktéZ vénuji autoti Fiala (2005) nebo Sixta a Zizka (2009). Roz-
hodovatel definuje mnozinu kritérii, podle kterych jsou jednotlivé varianty vybira-
ny. Na tomto zdkladé je vytvoren vicekriteridlni model. Jednotlivé metody pak mo-
hou byt rozdéleny podle mnoziny variant, a to na vicekriterialni hodnoceni variant
a vicekriterialni programovani.

Pomoci metody vicekriteridlniho hodnoceni variant mohou byt feSeny pro-
blémy vybéru dodavateli sluZzeb, oblasti pro investi¢ni vystavbu, nebo vybér
vhodného uchazece o pracovni misto. K jednotlivym kritériim jsou pridéleny riizné
vahy, a dale se postupuje podle jedné z metod, naptiklad metoda dvojkového hod-
noceni, metoda bodovaci, metoda vazeného souctu a dalSi (Sixta a ZiZka, 2009).
Cilem miiZe byt, jak uvadi Fiala (2005, s. 65): ,nalezeni mnoZiny ,,podobnych” vari-
ant, nalezeni varianty, kterd by po splnéni vsech kritérii dosdhla co nejvyssiho hodno-
ceni, nebo pouze uspordddni variant”.

U vicekriteridlniho programovani jsou definovany kriteridlni funkce, které
mohou mit maximaliza¢ni nebo minimaliza¢ni charakter. V tomto pripadé ale musi
byt od rozhodovatele urcena preference jednotlivych kritérii. Mize tak byt u¢inéno
na zakladé jejich usporadani, zadani cilovych hodnot nebo formou vah. Cilem je
objevit tzv. kompromisni reSeni, které bude maximalizovat, pripadné minimalizo-
vat hodnotu Kriteridlni funkce soucasné pti splnéni vSech uvedenych podminek
(Fiala, 2005).

Vysvétleni vybéru dodavatelli pti outsourcingu ¢innosti mohu hledat i v teorii
her, napiiklad u jednokolové nebo vicekolové hry. V jednokolové hie, jak z nazvu

1V originalnim textu jsou tato pravidla oznacovana jako ,scoring rule”.
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vyplyva, se hraci ucastni pouze jednoho kola a diky tomu voli odliSné strategie, nez
u vicekolové hry. Pokud budou hraci v jednokolové hie ,podvadét”, pak jim nehro-
z{ Zadny trest. Tento typ hry byva spojovan se znamym konfliktem Véznovo dile-
ma. U vicekolovych her mohou hraci, na zakladé predchozich kol, své strategie
v dalsim kole zménit. Pokud vSak védi, Ze se jedna jiZ o posledni kolo hry, chovaji
se jako by hrali hru jednokolovou. Volba jejich taktiky se tedy méni na zakladé to-
ho, kolik kol maji jesté pred sebou (Chvoj, 2013).

DalSim typem hry, ktera by mohla byt aplikovana na problém vybéru dodava-
teld, je hra s aplnou (dokonalou) ¢i ¢astecnou informaci. U hry s tplnou informaci,
jak uvadi Chvoj (2013): ,mohou hrdci zndt vSechny mozné priibéhy hry“. Jelikoz fir-
my ve skutecnosti témér vzdy pri obchodovani neznaji vSechny informace, jedna se
o hru s nedokonalou informaci. S dal$im ziskdvanim informaci firmé rostou nakla-
dy, a tim se samozi'ejmé sniZuje hodnota jeji vyplatni funkce (Chvoj, 2013).

Jakym zplisobem spravné vyjednavat pri reSeni konfliktli, se vénuje ve své
knize Modelovdni dodavatelskych retézcii Fiala (2005), v niZ navrhuje hned nékolik
modeld. Pri vyjednavani jde o to, aby byly nalezeny spole¢né zajmy, a u téch proti-
chiidnych bylo vzajemnymi tstupky nasledné dosaZeno konsenzu. Cim vice kritérif
je stanoveno, tim 1épe se mezi jednotlivymi stranami vytvari kompromis. Dale au-
tor zdlraziuje, Ze Ucastnici ¢asto skryvaji své zajmy a v priibéhu vyjednavani méni
své taktiky. Diky tomu je sloZité vytvorit souhrnny model, a proto je nékdy pouZi-
vano nékolik modeli najednou.

Fiala (2005, s. 93) uvadi tyto typy modelti: ,ekonomické a taktické modely, mo-
dely zaloZené na teorii her, vicekriteridlni modely a modely s aplikaci umeélé inteli-
gence”. K vicekriteridlnim modeltim vytvari nékolik zakladnich koncepci. Koncepce
uzitku maximalizuje hodnotu uZitku vSech zucastnénych stran. Koncepce tlaku je
zaloZena na existenci vnitiniho a vnéjsiho tlaku, ktery plisobi na rozhodovatele,
a diky némuz dochazi k astupkiim, dokud neni dosaZeno shody. Koncepce sblizZo-
vani protinavrhi se zaklada na postupném zmensovani rozdili mezi protinavrhy
jednotlivych stran, aZ dojde ke shodé. A posledni uvedena koncepce se tyka vytva-
reni koalic. Pokud se Uastnici se stejnymi zajmy semknou, mohou dosdhnout vy-
hry na tkor ostatnich (Fiala, 2005).
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4 Zakladni informace o firmeé

V této kapitole bude stru¢né prestavena spolecnost, aby si mohl ¢tenar udélat
predstavu o tom, jakou Cinnosti se zabyva, na jakém trhu piisobi a kdo jsou jeji za-
kaznici. Dale zde bude naznacen problém vznikajici pti outsourcingu dopravy, pii
kterém musi firma resSit nékolik otazek najednou, vzhledem k tomu, Ze ptlisobi na
mezindrodnim trhu a prepravuje své vyrobky do riznych ¢asti svéta, riiznymi do-
pravnimi prostiedky.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Zkoumana firma vznikla na pocatku 20. stoleti ve Spojenych statech americkych,
kde ma dodnes hlavni sidlo. V soucasnosti se specializuje na vyrobu sedadlovych
systémi a elektronickych komponent pro automobilovy priimysl a na svétovém
trhu patii mezi dvacet nejvétsich subdodavatelti. Celosvétové zaméstnava pribliz-
né 132 000 zameéstnanci v témér 240 lokalitdch ve 34 zemi svéta, z toho je 11 zemi
v Evropé. V Ceské republice (déle jen CR) se vyskytuji ti'i vyrobni zavody. V baka-
larské praci se budu zabyvat pouze jednim zavodem (dale jen podnik ¢i firma), sid-
licim na Moravé. Ten byl vybudovan aZ v roce 2000 a ma pies 500 zaméstnancu.

4.2 Vyrobni ¢innost

Podnik stoji na zacatku dodavatelského retézce automobilového priamyslu. Specia-
lizuje se na vyrobu komponent do automobild. Vyrobni procesy se déli do ti{ ¢asti:

e Vstrikovani plasti
¢ Lisovani plechii

e Montaz komponent

Portfolio produktii predstavuje zhruba 1800 aktivnich artikld, pricemz aktivni
artikl je identifikovan tak, Ze na ném byla za poslednich 12 mésicti obratka, nebo je
v zadsobach. Vyrobky jsou dodavany v krabicich s riiznymi rozméry, pritom v jedné
krabici miliZe byt umistén odliSny pocet vyrobkd, a to podle jejich velikosti od 30 ks
az do 3 000 ks. Na zakladé mnoZstvi, které si zakaznik v jedné dodavce objedn,
miiZe mit jedna zasilka hmotnost od jednoho kila aZ po nékolik tun.

na neustalé kontrole od vstupniho materidlu az po kone¢nou kontrolu hotovych
vyrobki. V piipadé neshody jsou pracovniky na vSech stupnich rizeni okamzité
sjednavana napravna opatreni s navazujicimi preventivnimi opatienimi. Jednotlivé
procesy se ve firmé déli:

* Hlavni procesy (realizace zakazky)
* Ridici procesy (nastavuji podminky pro hlavni a podpfirné procesy)

* Podplirné procesy (jejich zakaznikem je hlavni proces)
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4.3 Zakaznici podniku

Podnik piisobi na mezinadrodnim trhu a jeho vyrobky mizeme najit ve vice nez 300
znacek vozidel. Zakaznici predstavuji ve vétSiné pripadi dalsi zpracovatele, ktefi
produkty bud’ plné dokon¢i, pak jsou dodany piimo do automobilek, nebo k nim
primontuji jeho dalsi soucast a upravené jsou nasledné poslany k dalSimu zpraco-
vateli. Mensi procento komponent je dodavano primo do automobilek. Jedna se
o rozsahly dodavatelsky retézec, kde na jedné strané stoji vyrobce a na strané dru-
hé stoji konec¢ny spotrebitel, uzivatel dopravniho prostredku.

Pfi vyrobé musi jednotlivé ¢lanky dodrzovat normy urcujici materialové slo-
Zeni a jak pri vyrobé, tak i expedici musi plnit kvantitativni i kvalitativni poZadavky
jednotlivych zakazniki. Diky neustale ménicim se potfebam trhu, vyvoji novych
modeli vozidel a celkové velikosti dodavatelského retézce je dilezitd komunikace
se zakaznikem, vzajemna loajalita a budovani dlouhodobého vztahu.

Mezi klicové zdkazniky patii napriklad automobilky Ford, BMW, General Mo-
tors, dale jsou to Volkswagen, Skoda, Hyundai, Scania, Renault a dalsi.

4.4 Outsourcing dopravy

Jak uvadi Pernica (2004, s. 1018): ,outsourcing je vymezovdn jako smluvni vztah
s externim podnikem, na jehoZ zdkladé je na externi podnik odsunuta (vytésnéna)
interni ¢innosti (a zdrover odpovédnost) spojend s obhospodarovdanim daného zdro-

“

je".

Podnik outsourcuje prepravu materialu pro vyrobu, i dopravu hotovych kom-
ponent k zakaznikiim. Diky tomu, Ze obchoduje jak ze strany vstupf, tak i vystupt
s mezindarodnimi firmami, a své vyrobky dodava po celém svété, spolupracuje
s vice prepravci nadnarodniho formatu, s dobrym postavenim na trhu a Sirsi pt-
sobnosti. Celkem obchoduje priblizné s dvaceti dopravci a speditéry, které peclivé
vybira podle jejich schopnosti dopravit zboZi pozemni, leteckou ¢i ndamoini dopra-
vou do urcité destinace. Pri vybéru dba na to, aby bylo dosahovano efektivniho
zpusobu dopravy pri niZsich nakladech a s poZzadovanou drovni sluzeb. Vybér po-
biha na zakladé kritérii stanovenych managementem logistiky.

4.5 Trzby a strategie spolecnosti

V této podkapitole uvedu data z pohledu celé spolecnosti, protoZe se jedna o mezi-
narodni korporaci plisobici na svétovém trhu.

V roce 2014 ¢inily naklady na prodej 336,8 miliard korun a celkové trzby byly
ve vys$i 367,8 miliard korun. RozloZeni trZzeb podle jednotlivych kontinentd je zob-
razeno v nasledujicim grafu.
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Graf2  Velikost trzeb v roce 2014 podle geografického uspoiadani
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Zdroj: Annual report, 2014

Firma ma vytvorené cilené strategie, silnou financni pozici a od roku 2010 zvySila
investice do novych produktd, posilila globalni kapacitu a rozsitila vyrobu kompo-
nent do zemi s nizkymi naklady. Obchoduje taktéZ na New York Stock Exchange
a primérna hodnota akcie cinila vroce 2014 ptiblizné 1 800 K¢ (Annual Report,
2014).
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5 Trh subdodavateli komponent do
automobila

Rozboru trhu dodavatelii komponent do vozidel se budu vénovat pravé proto, Ze
na ném zkoumana firma ptsobi. Stru¢né budou popsany pozadavky, kterym musi
Celit, a dale se budu vénovat faktu, zda se jedna o konkuren¢ni trh. Pokud ano, pak
mohu usoudit, Ze proto, aby se jednotlivé podniky na trhu udrzely, se chovaji raci-
onalné a minimalizuji své naklady.

Na trhu ptlisobi fada firem, které si navzdjem konkuruji. Byt konkurence-
schopny v tomto pripadé znamena vyrabét kvalitni vyrobky v co nejkratSim case,
pri co nejnizsich nakladech a soucasné se splnénim vSech pozadavki kladenych jak
zakonem, tak i od vyrobcii automobilii a kone¢nych spotrebiteld. Stale vice je pri-
kladan dliraz nejen na ekologicky provoz vozidel, ale také na vyrobu a recyklova-
telnost jejich jednotlivych komponent. Pri vyrobé je diileZité pouZivat pouze latky,
které jsou celosvétové schvalené.? Jednotlivé vyrobni tovarny jsou dale kontrolo-
vany, co se ty¢e mnozstvi vypousténych zplodin do ovzdusi, znecistovani vodnich
tokd, pudy, prostiedi a tvorby odpadu a jeho tiidéni. Vyznamnym prvkem je v au-
tomobilovém primyslu kvalita. Jeji plnéni a kontrola je dilezita jiz v predvyrobni
fazi. Efektivnich vysledki mohou podniky dosahovat pomoci riiznych metod (na-
priklad Statistical Process Control, Quality Function Deployment) nebo zvySovat
kvalitu, ale i konkurenceschopnost pomoci svétovych standardii jako je napriklad
IS0 9000 a jiné (Vykydal, 2000).

Diky témto podminkam a tlakiim se malé regionalni automobilky a stejné tak
i mali subdodavatelé na tomto trhu stale méné udrZuji. Velci subdodavatelé tzv.
»~megasuppliers” maji dostatek finan¢nich prostiedki k vybudovavani novych tova-
ren kdekoliv na svété a dlouhodobému podporovani vyzkumu a vyvoje tohoto
primyslového odvétvi (Autonews, 2015).

Velka konkurence nedava moznost vzniku monopolu ¢i vice dominantni firmé,
coz ukazuje tabulka uvedenda na nasledujici strané. Pri vypoctu podilu na trhu uve-
denych dvaceti firem jsem zjistila, Ze podil trech nejvétsSich z nich predstavuje jen
dvacet sedm procent z celkového podilu. Vezmu-li ale v uvahu, Ze jsem vypocet
provedla pouze na téchto dvaceti spoleCnostech, vysledek se ohledem na vSechny
firmy ptsobici na tomto trhu pomérné snizi. Nejvétsim podnikem pro rok 2012
byla némecka spolecnost Robert Bosch nasledovana na druhém misté japonskou
spolecnosti Denso Corporation a tfetim misté opét némeckou spolecnosti Conti-
nental AG. Tyto tfi spolecnosti se dlouhodobé drzi na vrcholu Zebricku.

2 Seznam latek s povinnou deklaraci pro automobilovy primysl (GADSL). Zdkony a normy [online].
13.3.2015 [cit. 2015-04-10]. Dostupné zZ: https://www.nlfnorm.cz/informacni-
portal/560/seznam-latek-s-povinnou-deklaraci-pro-automobilovy-prumysl-gadsl-
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Tab.1 Nejvétsi svétovi subdodavatelé automobilového primyslu v roce 2012
Poradi Spoleénost Prodej ) Podil na trhu
v mld. Ké v %!

1 Robert Bosch GmbH* 720,4 9,57
2 Denso Corporation** 669,7 8,90
3 Continental AG** 642,3 8,53
4 Magna International Inc. 595,9 7,92
5 Aisin Seiki Corporation** 589,1 7,83
6 Johnson Controls Inc.*** 440,9 5,86
7 Faurecia 440,6 5,85
8 Hyundai Mobis*** 418,1 5,56
9 ZF Friedrichshafen AG*** 364,5 4,84
10 Yazaki Corporation** 309,4 411
11 Lear Corporation 285,3 3,79
12 Delphi Automotive PLC 282,6 3,75
13 TRW Automotive Holdings Corporation 276,9 3,68
14 BASF SE 2579 3,43
15 Valeo SA* 251,0 3,33
16 Sumitomo Electric Industries** 220,0 2,92
17 Toyota Boshoku Corporation** 205,3 2,73
18 JTEKT Corporation*** 191,8 2,55
19 Hitachi Automotive Systems** 188,3 2,50
20 Cummins Inc.* 176,7 2,35
Celkem 7 526,7 100,00

Zdroj: Tabulku podle Supplement to Automotive News sestavila autorka.

* Odhad velikosti prodeje.

** Velikost prodeje za hospodarsky rok.

*** Odhad velikosti prodeje za hospodatsky rok.
1 Podil na trhu je vztaZeny pouze k celkové trzni hodnoté téchto dvaceti nejvétSich subdo-
davatelti. Byl vypocitan jako podil trzeb kazdé spolecnosti s celkovymi trzbami.
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Vezmu-li v ivahu skutec¢nost, Ze se v minulém roce vyrobilo ptes 67 miliont vozi-
del a dale se ocekava nartist, mél by byt trh dostatecné velky. Jeho velikost od roku
automobilek na vyrobce jednotlivych komponent na efektivnéjsi, rychlejsi a mo-
dernéjsi vyrobu, neustadly vyvoj novych typl vozidel s rostoucim elektronickym
vybaveni aut a tlak ze strany spotiebitell na leh¢i, vikonnéjsi automobily s nizkou
spotrebou (Statista, 2015).

Graf 1  Velikost trhu subdodavateld do automobilového primyslu
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Zdroj: Statista, 2015

5.1 Srovnani tirech nejvétsich svétovych subdodavatelu
automobilového pramyslu

5.1.1  Robert Bosch GmbH

Jedna se o némeckou spolecnost, kterou zaloZil vroce 1886 Robert Bosch.
V soucasné dobé Bosch Group zahrnuje okolo 360 dcefinych a regiondlnich spo-
le¢nosti ve zhruba 50 zemich svéta. Véetné svych obchodnich a servisnich partnert
je zastoupena v priblizné 150 zemich svéta. V CR se vyskytuje devét pobocek. Celo-
svétové zaméstnava 290 000 zameéstnanci a celkovy obrat vroce 2014 Ccinil
1,3 biliona korun.

Spole¢nost dodava své dily a zatizeni nejen do automobilového primyslu, ale
taktéz vyrabi domdci spotiebice a elektrické naradi. Jeji velkou prednosti v techni-
ce je zaméreni na oblast vyzkumu a vyvoje novych, supermodernich vyrobka a vy-
tvatreni novych patentii. Firma se v roce 2004 umistila se svymi 907 novymi paten-
ty v Zebticku Top 20 Patent Winners v USA na sedmnactém misté a ve stejném ro-
ce se poprvé stala subdodavatelem s nejvétSim obratem na svété (Bosch, 2015).
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5.1.2 Denso Corporation

Denso je japonska spolecnost, ktera vznikla v roce 1949. Po celém svété ma vice
neZz 200 dcerinych a pridruZenych spole¢nosti v 38 zemich svéta a v soucasné dobé
zaméstnava pires 146 000 zaméstnancd. V CR ma firma tfi pobocky. Za uplynuly
hospodarsky rok, koncici 31. biezna 2015, ¢inili celkové trzby 744,8 miliard korun.
S jejimi kmenovymi akciemi je obchodovano na burzach v Tokiu a Nagoya.

Vyrabi komponenty do automobilli v oblasti tepla, jako jsou topna télesa,
chladice, kondenzatory a klimatiza¢ni jednotky, dale pak v oblasti zapalovani zaze-
hovych motort, elektroniky a bezpecnosti. Kromé tohoto sortimentu vyrabi taktéz
rizné priamyslové systémy, jako jsou ctecky c¢arovych kédd, primyslové roboty
apod. (Denso, 2015).

5.1.3 Continental AG

Jedna se o némeckou spole¢nost, ktera vznikla jiZ v roce 1871. Ma 458 tuzemskych
i zahrani¢nich firem v 50 zemich a celosvétové zaméstnava 190 000 osob. V CR se
vyskytuje Sest pobocek a kazdd znich se specializuje na jiny typ vyrobku.
V roce 2014 dosahly trzby vyse 949,9 miliard korun. Obchoduje taktéZ na burzach
s cennymi papiry. Soucasna hodnota akcie se pohybuje kolem 5 700 K¢.

Continental se specializuje na vyrobu pneumatik, brzdnych systémt, podvoz-
ki, komponent pro zapalovani a bezpecnostnich prvki (Continental, 2015).
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6 Trh dopravnich sluzeb

V této kapitole bude prozkouman trh, na kterém firma shani dodavatele doprav-
nich sluzeb. Nejprve definuji druhy podnikd, které se zde vyskytuji, na co se zamé-
fuji a co mohou zkoumané firmé nabidnout. Dale se budu vénovat jeho velikosti,
kde si opét poloZim otazku, zda je trh konkurencni a na zavér se podivam na poza-
davky kladené na dopravce.

Na trhu s dopravnimi sluzbami piisobi dopravci a speditéri. Dopravce pouZziva
své vlastni dopravni prostfedky a ve smluvnim vztahu s protistranou vystupuje
vlastnim jménem, na vlastni acet i riziko. Zatim co speditér (neboli zasilatel), jak
uvadi Machkova a kol. (2014, s. 162): ,neni zavdzdn mezindrodni dopravu realizo-
vat, ale pouze ji smluvné obstarat”. Mimo to, Ze speditér zbozi prepravi na misto
urcenti, tak i navic poskytuje kompletni logistické sluzby jako je uskladnéni, kontro-
la, celni odbaveni, baleni, pojisténi, konsolidace zasilek a dalsi. Vyhodou vyuzivani
speditérskych firem je, Ze je zasilka pfepravena v ramci jednoho smluvniho vztahu.
Nevyhodou naopak je, Ze zasilatel neni povinen brat ohled na kvalitu smluvené
sluzby, ale zavazuje se pouze k jejimu obstarani. Navzdory tomu se odhaduje, Ze
Ctyti pétiny objemu veskeré mezinarodni prepravy probiha pravné pres speditéry
(Machkova a kol, 2014).

Dale tu mame poskytovatele 3PL (Third Party Logistics) a 4PL (Fourth Party
Logistics) logistickych sluZeb, ktefi zpravidla predstavuji systémové poskytovatele
s Sirokou Skalou zasilatelskych sluzeb. 3PL poskytuji kompletni nabidku logistic-
kych sluzeb, ktera zahrnuje kromé prepravy také skladovani, konsolidaci ¢i dekon-
solidaci zasilek a poskytovani informaci o stavu zasilky a k tomu vyuziva vlastni
vybudovany vozovy park. 4PL je logisticky podnik, ktery spojuje ¢innosti speciali-
zovanych poskytovatelli (tfeba i 3PL) a ridi cely logisticky retézec. Pro prepravu
vyuziva jak své dopravni prostiredky, tak i prostiedky jinych poskytovatelli (Perni-
ca, 2004).

Podnikatelé tohoto odvétvi musi Celit fadé narokil a poZadavkiim jak ze strany
vlady, tak i ze strany poptavajicich subjektd. VIady usmérnuji subjekty podnikajici
v dopravé tvorbou zakont, piredpisii a pravidel provozu a upravuji technické pa-
rametry vozidel. Velmi vyznamny prvek zde predstavuje ochrana Zivotniho pro-
stiedi a podpora vytvareni environmentalné Setrnych zptisobli dopravy. Dalsi pro-
blém, ktery dopravni podniky resi, je rozpor mezi jejich zajmy a zajmy spolecnosti.
V tomto pripadé maji ale spole¢enské zajmy prednost, napriklad zakaz vjezdu téz-
kych nakladnich vozidel do center mést, zakaz jizdy kamionl o vikendech a dalsi
(Eisler, 2008).

6.1 Velikost trhu

Doprava je jednim z nejrychleji se vyvijejicich svétovych primyslovych odvétvi.
Vyskytuje se zde mnoho rtznych druhti poskytovatelli dopravnich a logistickych
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sluzeb. Podle odhadti Plunkett Research je celkovy predbézny odhad trZeb pro rok
2015 121,8 biliond korun.3

V soucCasné dobé globalizace se neustale zvySuji a vznikaji nové pozadavky
na odvétvi dopravy a dodavatelskych retézcl. Velké mezinarodni podniky rozsituji
sva pole plisobnosti a prohlubuji oblasti poskytovanych sluzeb. Produktivita do-
pravniho primyslu je na vyborné trovni a to diky zvysSujicimu vyuzivani moder-
nich informacnich systémi a strategii podniki jako konsolidace zasilek, vyuZivani
itermodalniho prepravniho systému apod. S tim zajisté souvisi rozvoj dopravni
infrastruktury jak pozemni, namorni i letecké, napriklad vystavby nejmodernéjsich
dalnic kolem nejvétsich svétovych mést (Plunkett Research Ltd., 2015).

Nasledujici tabulka zobrazuje dvacet nejvétsich svétovych poskytovateli do-
pravy za rok 2013. Data jsou uvedena z globalniho pohledu proto, Ze zkoumana
firma poptava praveé na tomto trhu. Spolecnosti, se kterymi v soucasné dobé spolu-
pracuje, jsou odliSeny kurzivou. DalSim dopravcem, se kterym firma spolupracuje a
neni uvedeny v tabulce, je spolecnost TNT. Ta se umistila v Zebticku , Top 50 global
transportation providers“ na dvacatém tretim misté s trzbami ve vysi 137,9 miliard
korun (S] Consulting Group, Inc., 2015).

Podle vypocteného podilu na trhu uvedenych dopravci a speditérii jsem zjisti-
la, Ze je trh konkuren¢ni. Vypocet jsem provedla pouze na zminénych dvaceti do-
pravnich spole¢nostech, proto vysledek neodpovida skutecné hodnoté podilu.

3 Pro pirepocet byl pouzit aktualni kurz CNB ke dni 24. 4. 2015 a vysledek byl nasledné zaokrouhlen
na stovky miliard korun. Zdroj: CNB, 2015
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Tab.2 Nejvétsi svétovi dopravci roku 2013

Poradi Spolecnost v jrflfib};(é POdi‘l, Zl/;trhu Sidlo
1 DHL 1086,5 12,112 Némecko
2 UPS 10846 12,092 USA
3 FedEx 876,8 9,775 USA
4 Maersk Group 760,4 8,477 Dénsko
5 DB Schenker 511,7 5,705 Némecko
6 Kuehne + Nagel 411,9 4,926 Svycarsko
7 Union Pacific 429,7 4,790 USA
8 Burlington Northern Santa FE 421,7 4,701 USA
9 Mediterranean Shipping Co. 418,1 4,661 Svycarsko
10 NYK Group 408,5 4,554 Japonsko
11 Mitsui O.S.K Lines 313,8 3,499 Japonsko
12 CMA CGM 3111 3,468 Francie
13 Nippon Express 253,1 2,822 Japonsko
14 "K" Line 250,3 2,791 Japonsko
15 Yamato Holdings 247,5 2,759 Japonsko
16 Cosco Group 2449 2,730 Cina
17 SNCF Geodis 237,4 2,647 Francie
18 CSX 235,3 2,623 USA
19 Norfolk Southern 220,0 2,453 USA
20 C.H.Robinson Worldwide 216,6 2,415 USA

Celkem 8939,9 100,000

Zdroj: Tabulku podle dat S] Consulting Group. Inc sestavila autorka.
1 Podil na trhu je vztazZeny k celkové trzni hodnoté téchto dvaceti nejvétsich subdodavate-
14. Byl vypocitan jako podil trzeb kazdé spolecnosti s celkovymi trzbami.
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6.2 Naroky na dopravu

Nejvice sledovanym poZadavkem je kvalita poskytovanych sluzeb a jeji neustalé
zvySovani. Stim zajisté neodmyslitelné souvisi rist nakladi firmy s naslednym
zvy$enim ceny za pirepravu. Cim vy$si bude cena, tim niz$i bude poptavka po nabi-
zenych sluzbach. Vzhledem k tomu, Ze na trhu plisobi mnoho dopravnich a spedi-
térskych spolecnosti, existuje zde tlak ze strany konkurence. Podniky tedy posky-
tuji slevy a své ceny se snaZzi udrzovat v ramci svych produkénich nakladt na nizsi
hranici, ale jen za predpokladu zisku. Zaroven jsou povinni respektovat charakter
antidumpingovych cen a zamezit tak vytvareni monopolniho trhu.

Vznika zde také tlak jednotlivych poptavajicich firem, které nuti dopravce co
nejvice klesnout s cenou. V pripadé, Ze je jiZ cena tak nizk3, Ze by se dopravni spo-
le¢nosti nevyplacelo dale ve vztahu pokracovat, musi prijit s jinymi vyhodami, na-
priklad konsolidaci zasilek, zménou velikosti baleni, zkraceni dodaci lhiity, zvétse-
ni vozového parku a dalsimi benefity.

V soucasnosti je velice oblibend a vyrobnimi podniky v automobilovém prii-
myslu zdlraznovana stihla vyroba (Lean production). MontaZ vozl zcela zavisi
na poptavce a ta je velice kolisava. Vyrobni podniky se museji vyrovnavat se zmé-
nami mnozstvi a velikosti dodavek, ¢i faktem rychlého vyvoje modeld vozidel
a neustalého zvysSovani jejich kvality a bezpeci. Diky tomu vyrobni podniky prizpt-
sobuji vyrobu tak, aby zbytecné nedochazelo ke zvySovani ndklada (Pernica,
2004). Metoda S$tihlé vyroby byla vyvinuta firmou Toyota pod nazvem ,Toyota
Production Systém“ (TPS), a vede ke sjednoceni dodavatelskych a zakaznickych
sluzeb a sniZeni ndkladi diky nulovym zdsobdm. Vznika pruzna vyroba, délnici
jsou univerzalné specializovani, funguje zde tymova spoluprace a pouzivaji se au-
tomatizované stroje. Vysledkem pak je velkoobjemova vyroba s Sirokou Skalou
produktfi (Duchori a Safrankova, 2008).

S nulovou vysi zasob a véasnou vyrobou neodmyslitelné souvisi metoda Just
in Time (JIT), kterou autofti Stehlik a Kapoun (2008, s. 91) interpretuji jako ,vyrob-
ni filozofii, kterd eliminuje ztrdty v priibéhu celého vyrobniho procesu, od ndkupu
materidli a polotovarti aZ po distribuci hotovych vyrobkii“. Pro dopravni a speditér-
ské firmy to predstavuje dal$i pozadavek, museji si perfektné rozvrhnout kapacity,
aby mohli bezchybné plnit dodaci lhity.

DalSim problémem je Casovy horizont prepravy. Dopravce by byl rad, kdyby
znal informace o planované budouci piepravé svych zdkaznikd co nejdrive dopfte-
du, aby si mohl naplanovat piepravni kapacitu a jeji ndrocnost. Ale naopak s touto
predstavou disponuje pouze v kratkém casovém okamziku a miliZe pouze odhado-
vat velikost objemu prepravy. Z celospolecenského hlediska je vhodné, aby pre-
pravni naroky z dlivodu nizsi spotieby materidlu a energie klesaly. Pro dopravni
podnik je nezbytné stanovit odpovidajici velikost a strukturu vozového parku,
a to tak, aby byla vSechna vozidla vyuZzivana pravidelné a bez delSich prostojii. Do-
pravni prostfedky by mély byt vybirany s ohledem na Zivotni prostredi, na zakladé
spotieby paliva na ujety kilometr a mnozstvi vypousténych plynt do ovzdusi (Eis-
ler, 2008).
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~ Zpusob rrizeni dopravy zkoumané
firmy

Vybér vhodného dopravce predstavuje vicekriteridlni problém, kterému musi fir-
my Celit a pro nalezeni toho spravného reseni existuje fada ekonomickych modeld.
To, jak této prekazZce Celi zkoumana firma, bude znazornéno na postupu vybéru
dopravct pro export vyrobki k zdkaznikovi. Kviili silné konkurenci na trhu je nu-
cena dodavat své vyrobky v poZzadované kvalité a hlavné v ¢as. Proto je pro ni vel-
mi dllezité peclive si vybrat z nabidek dopravcti a speditért, kteri by méli splnovat
vice pozadavki, na které klade diiraz.

Podnik resi pti vybéru nékolik zasadnich otazek najednou. Vhledem k povaze
jejich produkce zde vznikaji dva problémy. Jednim z nich je velikost dodavky, kdy
firma potrebuje prepravit od malych krabicovych zasilek s hmotnosti do jednoho
kila aZ po nékolik palet ¢i kontejnerli s hmotnosti nékolik tun. Druhy nastava
u jednotlivych destinaci. Firma dodava vyrobené komponenty do témér péti set
lokalit po celém svété a kazdy dopravce je silny v jiné z nich, schopny za danou ce-
nu prepravit odliSné mnozstvi a riznym zplisobem. Mimo to chce firma samoziej-
vanych sluzeb. NejdilezitéjSim pozadavkem pfti vybéru jsou tedy cena a kvalita.
K dal$im kritériim mliZeme zaradit:

¢ Strukturu nabizenych sluzeb

* Dodaci lhiitu

* Flexibilitu

* Komunikaci, reakce a pristup k problémim
* ZkuSenosti

* Velikost vozového parku

Mezi nimi hleda podnik vhodnou kombinaci, urcité kompromisni reSeni, a to tak,
aby dochazelo k dsporam, véasnému piesunu vyrobkl k zakaznikovi bez potizi
a pripadné budovani dlouhodobé spoluprace. Tady ale musim poznamenat, Ze vy-
robky sice putuji do riiznych c¢asti svéta, ale nejvétsi podil na exportu ma Némecko,
do kterého firma dodava priblizné osmdesat procent své produkce.

Ve firmé probiha pravidelna doprava vyrobki k zakazniklim, i urgentni, ktera
neni pravidelna a vyskytuje se jen zridka. K vysvétleni toho, z jakého diivodu pod-
nik pravé u pravidelné dopravy pro c¢ast své produkce kazdy rok provadi vybérové
Fizeni a pro druhou ¢ast dlouhodobé spolupracuje s nékolika malo dopravci, se
pokusim nalézt vhodny ekonomicky model.
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7.1 Pravidelna doprava

Pravidelnou dopravu predstavuji pro firmu objednavky od zakaznikl. Nejprve si
odbératel dopredu objednd urcité mnozstvi néjakého typu vyrobku. Nasledné pro-
béhne béZny vyrobni proces od dodani vstupniho materialu, vyrobu aZ po finalni
kontrolu komponent, a poté jsou hotové kusy prepraveny do centralniho skladu
ke smluvné zavazanému sub-kontraktorovi. Jakmile je doddvka uvolnéna, firma mu
da pokyn k vyskladnéni zboZi, a ten jiz pripravi vSe potiebné pro odeslani. Zasilku
si vyzvedne vybrany dopravce a doruci ji na misto urceni. Dodaci lhita je od uvol-
néni zasilky ¢tyti dny.

Diky tomu, Ze podnik dodava komponenty do celého svéta, poptava u velkych
svétovych dopravci a speditérii a samozirejmé vyuziva jak pozemni, tak i leteckou
a namorini dopravu. Jeji pouZiti zajisté zavisi na lokalité, kam ma byt zbozi dopra-
veno, jeji efektivité a na potfebném casu pro prepravu. Diilezity prvek pro vybér
dopravce a zplsob piepravy ale predstavuje velikost zasilky, ktera se ve firmé déli:

» Paletové zasilky a zasilky v kontejnerech
e Malé krabicové zasilky

U velkych zasilek s hmotnosti priblizné nad jednu tunu probiha u pozemni prepra-
vy kazdorocné vybérové rizeni. U letecké a namoini dopravy firma dlouhodobé
vyuziva sluZeb speditérii Logwin a Schenker, a diky tomu plati nizké ceny za sluz-
by. U namorni dopravy jsou zasilany pribliZzné dva kontejnery za tyden. Firma pou-
zivd FOB (Free on Board), coZ je mezindarodni doloZka Incoterms, ktera rika, Ze
prodavajici hradi veskeré naklady jen po dobu nalodéni na palubu lodi. Od této
chvile pak prechazi naklady i riziko na kupujiciho (Machkova a kol., 2014). Vyuzi-
vani letecké dopravy u velkych zasilek neni aZ tak casté, jedna se v tomto piipadé
spiSe o urgentni pozadavky.

U prepravy malych krabicovych zasilek firma dlouhodobé spolupracuje s né-
kolika spole¢nostmi. Pro Evropu je to dopravce TNT, a mimo ni obchoduje s DHL,
FedEx, UPS.

[ presto, Ze firma dlouhodobé spolupracuje s nékolika spole¢nostmi, provadi
pravidelny priizkum trhu. Odpada tak sloZzity proces vybérového rizeni, ktery je
né dopravce jako na ty, se kterymi momentalné spolupracuje a porovnava jejich
ceny a strukturu poskytovanych sluzeb. Pokud by se naSel dopravce s lepsi nabid-
kou, firma jej kontaktuje, a pokud by mél zajem spolupracovat, sjedna si s nim
schlizku. O nové vzniklé konkurenci je zaroven informovana stavajici spolecnost,
aby méla moZnost na situaci reagovat. Pak uz jen zalezi na tom, ktery z dopravci
nabidne lepsi cenu a soucasné bude nejlépe spliiovat stanovena kritéria.
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Situace, Ze by firma vyménila dlouhodobého partnera, se ale nestava tak Casto.
Nejen diky nizké cené, kterou samozirejmé muZe jiny dopravce piekonat, ale hlav-
né v zavislosti na budovani partnerstvi vznikaji podniku vyhodné podminky, které
neznamy dopravce jen stézi prekonava. Jedna se napriklad o dvaceti ¢tyr hodinovy
servis, prednostni odbaveni zasilky, telefonni kontakt a osobni znadmost ¢lovéka,

ktery je zodpovédny za rizeni dopravy na daném useku v podniku.

7.1.1  Vybérové rizeni

Vybérové rizeni probiha pouze pro nakladni silni¢ni dopravu a vzhledem k povaze
zplisobu dopravy jen pro evropské destinace. Cely priibéh maji na starosti dva pra-
covnici, na které dohliZi manaZer logistiky. Uskuteciiuje se vZdy na zacatku roku,
a to podle stanovenych pravidel schvalenych managementem. Jednotlivé vysledky
kol pak zodpovédny pracovnik prezentuje a obhajuje pred manaZerem logistiky.

Vybérové tizeni probiha ve dvou kolech. Firma musi nejprve oslovit dvojna-
sobny pocet dopravct a speditérii oproti tém soucasnym, aby byla nabidka dosta-
te¢né rlznoroda a bylo z ¢eho vybirat. VSem témto dopravciim, i stavajicim, jsou
nasledné zaslany pozZadavky firmy. Ti, ktefi je jsou schopni splnit a odpovi svou
nabidkou, vstupuji do prvniho kola vybérového rizeni. Na zakladé jednotlivych
nabidek se rozhodne, které dopravni spole¢nosti postoupi do dalsiho kola. Kritéria,
podle kterych se pracovnici rozhoduji, byla zminéna jiz v ivodu této kapitoly, jen
pro pripomenuti jsou to napriklad cena, kvalita, maximalni moZna velikost prepra-
veného mnozstvi, lokalita a dalsi.

Pro kaZdou destinaci jsou vybrani tfi nejlepsi a nejsilnéjSi dopravci, kteri
vstupuji do druhého kola vybérového rizeni. Mezi nimi byva ve vétSiné pripadl
dopravce, ktery s firmou spolupracoval v minulém roce, a to diky vhodné nastave-
né cené, strukture poskytovanych sluzeb, znalosti a postaveni na trhu. JestliZe se
tak nestane, pak mu podnik umoZni svou nabidku jesté zvazit. Vybrani dopravci
jsou jednotlivé pozvani do firmy. V této fazi se jedna pouze o zlepSeni konecné ce-
ny. Po schiizce je vybran jeden dopravce pro kazdou destinaci, ktery nejlépe spliu-
je vSechna kritéria a po dobu jednoho roku se stava partnerem spole¢nosti. Do-
mluvena cena je stanovena na cely rok dopredu, je neménna a zahrnuje cenu
za poskytnutou sluzbu, odménu za kvalitu, pojisténi a kurzové rozdily.

7.1.2  Sluzby poskytované spolec¢nosti TNT

Dopravce TNT firma vyuZiva zejména pro pravidelnou silni¢ni prepravu, ale také
pro urgentni zasilky. VétSinou se jedna o jednu aZ tfi palety s hmotnosti do jedné
tuny nebo malé krabicové zasilky. Spolecny partnersky vztah se ridi obchodnimi
podminkami a ceny za sluzby jsou stanoveny dlouhodobé ve stejné vysi.

TNT poskytuje zkoumané firmé kontrolni centrum pro automobilovy primysl
tzv. ACC (Automotive Control Centre), které sidli v Praze. Jedna se o delegovany
zakaznicky servis, ktery je po dobu 24 hodin a 7 dni v tydnu pripraven komuniko-
vat, zboZi dopravit na misto urceni bez ptreklddek a s kontrolou po celou dobu pte-
pravy. Dale podnik vyuziva sluzeb TNT Economy Express, coZ umozZnuje rychlé
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dodani zasilky bez prekladky a zahrnuje taktéZ moznost volby prednostniho odba-
veni zasilky. Mezi dalsi vyhodu mohu zminit napriklad pojisténi All risk, tedy sto-
procentni pojisténi pri ztraté ¢i poskozeni zasilky (TNT, 2015). V soucasné dobé
neni zadny jiny dopravce schopny poskytnout firmé lepsi nabidku, co se tyce po-
zemni dopravy malych zasilek, a to diky zmifiovanym vyhodam, vhodné nastavené
cené a vybudovanému vzajemnému loajalnimu vztahu.

7.1.3 Hodnoceni dopravca

Pro ty dopravce, se kterymi firma dlouhodobé spolupracuje, probiha pravidelné
hodnoceni dopravcti. Jedna se o zpétnou vazbu, jak si jednotlivi dopravci v pribé-
hu let vedou. Toto hodnoceni miiZe prispét k rozhodnuti o zméné dopravce, pokud
dlouhodobé neplni své zavazky. Probiha jednou za c¢tvrtleti, a poté na konci roku
zavérecné rocni hodnoceni. Ve zkoumané firmé je nastaveno nékolik hodnoticich
kritérii, a ke kazdému z nich je prifazen maximalni pocet bodi, které lze ziskat.
V souctu je pak celkova hodnota rovna sto bodiim. Mezi hodnotici kritéria patfi:

* Flexibilita

» Reakce v pripadé vzniklych problémt a dostupnost pro firmu
* Podminky vozového parku

» Kvalita a komplexnost dokumentt a faktur

* Reklamace a Skody

* Plnéni stanovené dodaci lhity

Na trhu plisobi fada dopravcii a speditérii a jak bylo feceno v kapitole zabyvajici se
timto trhem, je také konkurencni. Jednotlivy podnikatelé si tedy nemohou dovolit
vétSiho pochybeni, protoZe by partner bud’ pozadoval kompenzaci, nebo by presel
ke konkurenci. Ale je to také diky vzniklému dlouhodobému vztahu, ktery je pro
obé strany prinosny. Dopravce ma jistotu dlouhodobého odbératele svych sluzeb
a firma, ktera je odebira, ma jistotu spolehlivého dodavatele s poZadovanou kvali-
tou. Vysledky hodnoceni proto byvaji z pravidla stoprocentni.

7.2 Urgentni doprava

Kromé toho, Ze spole¢nost koordinuje dopravu a vybira vhodné dopravce pro pra-
videlné objednavky od svych zdkaznikli, musi také celit urgentnim pozadavkim.
Urgentni doprava miiZe byt zplisobena jak ze strany firmy, tak ze strany dopravce.
Dilivodi ze strany firmy miiZe byt hned nékolik, od reklamaci vadnych komponent,
zpozdéni vyroby vlivem poruchovosti stroji, prostojii, vcasného nedodani materia-
lu pro vyrobu az po tridéni Spatné vyrobenych dilti. Chyby ze strany dopravce jako
jsou napriklad zpozdéné dodavky, chybéjici zboZi nebo dokumenty, ztrata zasilky
nebo jeji poskozeni, se stavaji jen velmi zfidka. Na dopravce je na trhu kladen velky
tlak. Diky mnoZstvi konkurentl si nedovoli udélat zddnou vétsi chybu, protoze by
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mohla zplisobit tlak zdkaznika na sniZeni ceny poskytovanych sluzeb nebo i pri-
padnou ztratu zakaznika a jeho presun ke konkurenci.

V soucasnosti se ve firmé objevuji poZadavky na urgentni dopravu z diivodu
pochybeni na jeji strané, ale jedna se pouze o nahodilé pripady. Pro urgentni pre-
pravu zasilky podnik vyuZiva pozemni a leteckou dopravu. Kontaktuje ovéireného
a znamého dopravce, se kterym dlouhodobé spolupracuje, protoze prepravi urcité
mnozstvi zboZi v poZadovaném case a za nizsi cenu neZ konkurence. Pro malé kra-
bicové zasilky je to po Evropé spole¢nost TNT a mimo ni spole¢nosti DHL, FedEx,
UPS. Pro velké krabicové zasilky vyuZije jiné dopravce, jako je napriklad Logwin,
Schenker a dalsi. Dale se postupuje podle obchodnich podminek dopravnich spo-
le¢nosti a u pozemni dopravy taktéz podle Vyhlasky 11/1975 Sb. o Umluvé o pre-
pravni smlouvé v mezinarodni silni¢ni ndkladni dopravé (CMR), kterd upravuje
jednotné podminky této smlouvy.
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8 Vybér vhodného modelu

Existuje mnoho ekonomickych modeld, které se vénuji vybéru vhodného dodavate-
le at' jiZ pro obstarani vstupniho materialu nebo jeho expedici k zakaznikovi. Jsou
to naptiklad metody vicekriterialniho rozhodovani (Sixta a Zizka, 2009), modely
vyjednavani, vytvareni kontraktl (Fiala, 2005), opakované hry nebo riizné typy
aukci (Dlouhy a Fiala, 2009). V této kapitole budu vychazet z literarniho piehledu
uvedeného v ivodu prace. Z néj budou vybrany vhodné modely a podrobné popsa-
ny.

Vzhledem k tomu, Ze ve firmé vznikaji jak kratkodobé, tak i dlouhodobé koo-
perace, mohla bych v tomto smyslu najit hned nékolik odliSnych modeld, vysvétlu-
jicich na jedné strané postup vybérového rizeni a na strané druhé budovani dlou-
hodobych partnerskych vztahi. Mym primarnim cilem ale je, objasnit, pro¢ zde
vznikaji oba dva typy vztahd, tedy pro jednu ¢ast své produkce firma vyuziva dlou-
hodobé partnery a pro druhou ¢ast probiha kazdoroc¢né vybérové rizeni. Proto se
nejprve budu zabyvat timto problémem a nasledné budou uvedeny modely objas-
nujici zptsob vybéru dopravci.

8.1 Dlouhodoby kontrakt vs. aukce

Tento rozdil mi pomftiZe objasnit ¢lanek od Tunca a Zenios (2006), ktefi se zabyvaji
rozdilem mezi aukci a dlouhodobym kontraktem (dale jen kontrakt)+. Autofi ¢lan-
ku se snazi najit zptsob, za jakych podminek mohou aukce a kontrakt spolu navza-
jem existovat, za jakych se vylucuji a jaky vliv ma konkurenc¢ni prostiedi aukci na
kontrakt. Vytvorili tfi zakladni modely, a to pro monopol, duopol a oligopol. Vzhle-
dem k tomu, Ze firma pracuje s vice dopravci najednou, budu se vénovat rozboru
modelu pro oligopol a dale podminkdm vyluc¢nosti a spolecné existence kontraktu
a aukce. U nasledujicich podkapitol jsem cerpala informace pravé od Tunca a Zeni-
ose (2006).

U aukce probiha vybér na zakladé ceny a ostatni faktory jako je kvalita, schop-
nosti a dalSi uZ nejsou tak podstatné, ale hlavné tézko zjistitelné a ovéritelné. Fir-
my, které hledaji dodavatele touto formou, minimalizuji ndklady na potizeni zboZi
&i sluzeb, protoZe tato forma vede k vybéru nejlevnéjsi nabidky. Uspora nakladi
tak prekona ztratu z nedostatecné kvality.

U kontraktd se vyskytuje fada podminek, které maji vliv na jejich uzavieni.
Jedna se o specifikaci ptinosi, ¢asu a kompletnosti definovani produktu ¢i sluzby,
jako je vySe smluvnich ndkladd, kvalita, provedeni a spolehlivost, znalost trhu
a schopnost prizpisobit se. Diky vSem témto podminkam ocekava dodavatel vétsi
odménus. Naklady na porizeni se pro zadkaznika sice podstatné zvysi oproti vznik-

4 Tento kontrakt Tunca a Zenios nazyvaji ,relational contract”, tedy kontrakt zaloZeny na dlouhodo-
bém obchodnim vztahu.
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zkuSenostmi s produktem.
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lym nakladlim pii aukci, ale tuto ztratu vyrovnavaji jiné benefity, jako napriklad
budovani divéry a loajality, nebo SirSi spektrum poskytovanych sluzeb. Tento
vztah se stava trvalym nikoli prostrednictvim formalniho vymahani, jako jsou pro-
hlidky a zaruky, ale hlavné diky slibu budouci spoluprace a vysoké kvality posky-
tovanych vyrobki a sluZeb.

Jesté je diilezité zminit dva dulezité fakty. Tim prvnim je, Ze ve skutecnosti ne-
ni béZné, aby firmy pracovaly jednim dominantnim zpiisobem, protoZe pro kazdou
cast jsou omezené zdroje. Pokud napftiklad jeden dodavatel nebude schopen dodat
material potfebny pro vyrobu vcéas, musi mit firma bud’ zaloZniho, nebo spolupra-
covat s vice dodavateli najednou. Druhym faktem je, Ze rozhodnuti o Grovni kvality
a zplsobu porizeni probiha kazdé produkc¢ni obdobi, a v pripadé jeho poruseni
i béhem obdobi. Toto rozhodnuti zcela zavisi na kazdém z ,hraci“ a jejich strategii
mohou kdykoliv zménit (Tunca a Zenios, 2006).

8.1.1 Podminky spoleéné existence

Celkova porizovaci cena se sklada z ceny porizeni konkrétniho vyrobku ¢i sluzby a
z odmény, kterou plati zdkaznik dodavateli za poskytovanou kvalitu. Pokud je tato
odména mirné vyssi nez cena porizeni, pak miiZe ve stejném okamziku na jednom
trhu existovat jak aukce, tak i kontrakt.

Mimo velikosti odmény zavisi tento vztah také na velikosti trhu. Kontrakt je
udrzitelny do té doby, dokud je trh spottebiteli dostatecné velky. S rostoucim po-
¢tem dodavateli se trh stava vice konkuren¢nim, a tedy nepfritazlivym pro vytvo-
reni nového kontraktu. Pro kontrakty vzniklé v minulosti ale zvySeni konkurence
na trhu pozitivné ovliviiuje jejich kvalitu. Dodavatelé usiluji o to, aby o néj nepfrisli,
snazi se neporusit slib kvality, ktery dali zdkaznikovi a pfipadné mu nabidnout jiné
benefity, jako napriklad konsolidaci zasilek, rozsireni sortimentu poskytovanych
sluZeb a dalsi, které by ho ve vztahu udrZely (Tunca a Zenios, 2006).

8.1.2 Vzijemna vyluc¢nost

Pokud je odména proti cené porizeni dostatecné vysoka a dodavatel je dostate¢né
trpélivy, pak je schopen dlouhodobé udrZet kontrakt a vytlacit aukci a pripadné
i jiné dodavatele z trhu. Aukce, ktera je zavisla hlavné na cené, neni v tomto pripa-
dé konkurenceschopna bez ohledu na to, jak efektivni je. Mimo vySi odmény ma
velkou vahu vznikly dlouhodoby vztah. Tak dlouho, jak bude chtit dodavatel pro-
dukovat vysoce kvalitni vyrobky a sluzby a zakaznik bude ochotny si za ni priplatit
a bude chtit ziistat ve vztahu, nebude se ani jeden z nich Ucastnit aukce. Tento
predpoklad odrazi prani zadkaznika i nadale si uchovat dobrou povést a vyrabét
produkty ¢i poskytovat sluzby s nejlepsi kvalitou.

Na druhé strané, pokud je odména proti cené potizeni velmi mald nebo i nulo-
va, pak je pro dodavatele, ktery chce produkovat vysokou kvalitu svych produktt
Ci sluzeb neatraktivni, a nedavd ani prostor vzniku dlouhodobému kontraktu.
Na trhu se vyskytuje pouze aukce. V tomto piipadé je celkovy objem produkce ros-
touci, zatim co celkova (a primeérnd) kvalita je Kklesajici. S tim souvisi vyjednavaci
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sila zakaznikd, které je pri aukci pomérné velka. Kazdy se snazi vysmlouvat co nej-
lepsi podminky, tedy nejniZsi cenu a k nizké cené patii i nizka kvalita. ZaleZi jen
na firmé, pro jaky vystup se rozhodne a co pro néj obétuje (Tunca a Zenios, 2006).

8.1.3 Porovnani se strategii zkoumané firmy

Jak bylo zminéno v zavéru ¢lanku od autorti Tunca a Zenios, tak firmy ve skutec-
nosti nepostupuji podle jednoho dominantniho zptisobu, ale proto, aby se chovaly
efektivné, vyuzivaji jich nékolik najednou. Timto zpilisobem postupuje i zkoumana
firma. I presto, Ze ma vytvorené dlouhodobé kontrakty, nevyuziva pouze jednu
dopravni spolecnost, ale spolupracuje snékolika souCasné. Mimo to probiha
v podniku i aukce.

Vzajemna existence aukce a kontraktu v jednom ¢asovém okamziku se odviji
od vySe odmény placené zakaznikem dodavateli za poskytnutou kvalitu. Tento fakt
ale nemohu na zakladé ziskanych informaci relevantné potvrdit.

DalSim jevem zminénym v modelu je fakt, Ze s rostouci konkurenci na trhu
roste i snaha jednotlivych firem o udrZeni dlouhodobého kontraktu a vysoké kvali-
ty. Stim souvisi i mirnd odména placend zakaznikem za kvalitu poskytovanych
vyrobki a sluzeb, ale mimo to i rlizné benefity pro zakazniky, které je ve vztahu
udrZi. Bez pochyby bude dodavatel dodavat slibenou kvalitu za danou cenu jen
do té doby, dokud to bude pro néj vyhodné, tedy pokud je odména oproti cené po-
rizeni alespon mirna. Pokud vsSak klesne na minimum nebo i na nulu, nebude pro
dodavatele dlouhodoby vztah atraktivni a ukon¢i jej.

Tento ¢lanek mi pomohl objasnit situaci, za jakych podminek mtiZe aukce
a dlouhodoby kontrakt spolu navzajem fungovat, a také to, Ze je pro firmu vhodné
a zadouci pracovat riznymi potizovacimi zplisoby. Myslim si, Ze zkoumany podnik
vyuziva aukci jen pro pravidelnou pozemni dopravu, tedy prepravu velkych zasilek
po Evropé proto, Ze ma nejvétsi podil na exportu hotovych komponent, presnéji
kolem osmdesati procent. Firma chce samozirejmé minimalizovat naklady, a proto,
Ze tento zplisob dopravy predstavuje nejvétsi ¢ast nakladli vynakladanych na ex-
port, voli zplisob vybéru dopravcl formou aukce, pri niZ dochazi k volbé toho nej-
levnéjsiho. Spolecnost se ale pri aukci nerozhoduje pouze podle ceny, ale i podle
kvality, dodaci lhiity, velikosti vozového parku, flexibility, zkuSenosti dopravce
a dalSich kritérii. K objasnéni tohoto faktu mi pomizZe dalsi model, model viceroz-
mérné aukce.

8.2 Vicerozmeérné aukce

Model dvojrozmérné aukce popsal Yeon-Koo Che ve svém c¢lanku ,Design compe-
tition through multidimensional auction”, kde jednotlivé firmy nabizeji jak cenu, tak
i kvalitu, a tyto nabidky jsou pak posuzovany podle vyhodnocovacich pravidel (tzv.
scoring rule) navrhnutych odbératelem. Vytvoril tii schémata aukci, a to ,first sco-
re“, ,second score” a ,second preferred offer.

Mimo cenu a kvalitu v tomto modelu slibuji jednotlivi soutézici urcité technic-
ké parametry, datum dodani, odhadni vysi nakladi na dodavku a dals$i. Kazdé
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z nabizenych plnéni je ohodnoceno odpovidajicim poctem bodt. Poté jsou vSechny
hodnoty jednotlivych kritérii jednoho dodavatele secteny, a ten, ktery dosahne
nejvyssiho skore, vyhrava kontrakt. Autor clanku predpokladd, ze vyhodnocovaci
pravidla jsou pred zacatkem aukce pro vSechny firmy verejné znama a zarovein je
ziejmé, Ze odbératel mlize navrhnout a dat v sadzku pouze takova pravidla, ktera
jsou v jeho nejlepSim zajmu.

Vsechny tfi typy jsou uzavirené (obalkové) aukce. Pro nabizejicitho predstavuji
nevyhodu, a to proto, Ze neznaji nabidky svych protivniki a nemohou tak svou na-
bidku nijak upravit. Proto jsou nuceni nabidnout maximum, které by ale méli byt
schopni splnit. Pro odbératele je vSak tento typ aukce vyhodou.

Jednotlivé typy byly strucné charakterizovany v ivodu prace v kapitole lite-
rarni prehled. Z tohoto divodu se budu vénovat pouze jedné z nich, a to ,second
score”, protoZe nejlépe odpovida nastavené strategii zkoumané firmy. U této aukce
vitézna firma, tedy ta, ktera dosahla nejvysSiho skére, poZaduje porovnani ceny
s druhou nejvyssi nabidkou, ale nabizena kvalita zistava stejna. Aukce muZe byt
rozdélena na dvé Casti. V prvni ¢asti probiha uzavirena nabidka vSech dodavateld,
a po nasledném rozhodnuti o vitézi dochazi k vyjednavani o cené (Che, 1993).

8.2.1 Porovnani se strategii zkoumané firmy

Jak jiz bylo zminéno v Sesté kapitole, vybér dopravcl pro pravidelnou pozemni
prepravu probiha vramci vybérového rizeni v pravidelném rofnim intervalu.
Na tento postup mohu aplikovat princip ,second score“ aukce (Che 1993). Firma
nejprve stanovi vyhodnocovaci pravidla, podle kterych bude jednotlivé nabidky
posuzovat. Po jejich obdrZeni od vSech uchazejicich dopravcii a speditérti, se usku-
tecni prvni kolo vybérového rizeni, kde je podle svych preferenci usporada od toho
nejlepSiho az po nejhorsiho. Rozdilem oproti modelu je, Ze do nasledného kola ne-
postupuje jedna vitézna firma, ale hned tfi, mezi kterymi se podnik rozhoduje.
Ve druhém a poslednim kole vybérového rizeni probéhne oteviena aukce, pri niz
mohou firmy své cenové nabidky vylepSit. Ta z nich, ktera nabidne nejlepsi cenu
a zaroven bude splnovat, co nejlépe vSechna kritéria, vyhrava a na obdobi jednoho
roku se stava partnerem spolecnosti.

Tento model aukce mi pomohl vysvétlit zpiisob, na jakém probiha vybér do-
pravcli a speditéri z kratkodobého casového okamziku. Fakt, Ze firma vybira
do druhého kola hned tfi postupujici firmy, pro ni shleddvam prinosné. Diky vétsi
konkurenci ji mohou zdjemci nabidnout nejen nizsi cenu, ale také poskytnout dalsi
benefity. A v pripadé, Ze by se nékteré z nich ukazala jako nespolehliva, mize si
vybrat mezi zbylymi dvéma. DalSim rozdilem je to, Ze firma nepouZiva pro hodno-
ceni bodovaci Skaly, tak jak je tomu v modelu, ale rozhoduje se objektivné podle
nabidnuté ceny a kvality, a poté podle dalSich stanovenych kritérii, ktera byla zmi-
novana vysSe. Model vSak nemusi vysvétlit veSkeré strategické body, kterymi se
spolecnost ridi. Vtomto pripadé ale pokladam za vhodné, aby si firma vytvorila
hodnotici stupnici. Diky tomu se sniZi riziko, které pri rozhodovani zodpovédny
pracovnik nese, miiZe se i snizit riziko pripadného netspéchu a dojit k usnadnéni
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prace. Pro tento ucel je vyvinuto nékolik metod, které budou popsany v nasledujici
kapitole.

8.3 Vicekriterialni rozhodovani

Dalsi model, ktery miZe byt pouZit na objasnéni vybéru sluZeb dopravnich spolec-
nosti ve zkoumané firmé je vicekriteridlni rozhodovani. Jedna se o rozhodovaci
proces, pii némzZ se museji manaZeri rozhodovat podle vice kritérii najednou. Po-
moci tohoto modelu se tesi napriklad zplisoby vybéru technologii pro vyrobu, do-
pravy, rozmisténi financnich prostredkil k investovani, outsourcing a dalsi. Pri te-
Seni problému je definovdna mnoZina kritérif a variant, a nalezené treSeni je pak
jejich kompromisem. Jednotliva kritéria mohou byt jak maximalizac¢ni jako kvanti-
ta, kvalita, tak i minimaliza¢ni coZ jsou naklady, ¢as a jiné (Fiala, 2005).

Modely vicekriterialniho rozhodovani mohou byt rozdéleny podle urceni jed-
notlivych variant, tedy piipustnych Fe$eni nasledovné (Sixta, Zizka, 2009):

 Vicekriteridlni hodnoceni variant - mnoZina se sklada z kone¢ného poctu va-
riant.
* Vicekriterialni programovani - mnoZina je urc¢ena podminkami, které museji
byt pti vybéru splnény.
V mém pripadé jednotlivé varianty predstavuji dopravce a speditéry, kteri se ucha-
z{ o spolupraci. MnoZina variant je tedy konec¢na, a proto se budu v dalSim textu
vénovat pouze metodam vicekriterialniho hodnoceni variant. Téchto metod existu-
je hned nékolik druhi. Pro nazornost jsem popsala metodu dvojkového hodnoceni
a metodu bodovaci.

JeSté predtim nez probéhne vybér variant a jejich nasledné hodnoceni podle
urcitého modelu, museji manaZzefi podniku jasné stanovit, podle jakych kritérif se
budou nabidky posuzovat a urcit jejich preference. Je zfejmé, Ze kazdy manaZer
bude jednotlivym kritériim prirazovat riizny vyznam. Proto je dileZzité vytycit vahu
stanovenych Kkritérii na zakladé vice nazori kompetentnich osob. K tomu slouzi
metody pro vypocet vahy kritérii, jako jsou napriklad metoda poradi, bodovaci me-
toda nebo Fullertv trojihelnik a dalsf (Sixta, Zizka, 2009).

8.3.1 Metoda dvojkového hodnoceni

v v/

Tato metoda je nejjednodussi a nejrychlejsi, ale neni dostate¢né objektivni. Ke kaz-
dému hodnoticimu kritériu je prifazena bud hodnota jedna, pokud kritérium vy-
hovuje, nebo hodnota nula, pokud nevyhovuje. Nejprve se stanovi hranice, po kte-
rou je kritérium vyhovujici (naptiklad cena mtize byt maximalné ve vysi 500 K¢,
pokud je vyssi, pak je nevyhovujici). Nasledné prifazeni hodnoty nula nebo jedna
k jednotlivym kritériim je zapsano do rozhodovaci tabulky. Pochopitelné ten doda-
vatel, ktery ma v sou¢tu hodnotu nejvyssi, je vitéz (Sixta, Zizka, 2009).
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8.3.2 Metoda bodovaci

Principem této metody je pro bodovaci stupnici (naptiklad od nejméné az po nejvi-
ce vyhovujici) a jednotliva kritéria (cena, kvalita, atd.) vytvorit interval, ve kterém
se maji hodnoty pohybovat. Je vhodné ji vyuzit tam, kde je bodovaci stupnice
popsana slovy. Nebo miiZe byt vyuZita modifikovana metoda bodovaci, kdy se mis-
to interval{ k jednotlivym Kkritérifm vytvofi vahy (Sixta, Zizka, 2009).

8.3.3 Prinos pro zkoumanou firmu

Jak vyplynulo z predchazejici podkapitoly, tak firma urcuje poradi dopravci a spe-
ditéri na zakladé ceny a kvality a dalSich kritérii, ale nema pro né vytvoreny bodo-
vaci systém. Dle mého nazoru by podniku mohl ptinést vyhody, jako je uSetieny
Cas, ale i zmirnénti rizika pri rozhodovani, které je kladené na zodpovédné zamést-
nance. Pro tento ucel bych firmé doporucila metodu bodovaci, pripadné modifiko-
vanou metodu bodovaci, protoze ji shleddvam snadnou a pro podnik lehce apliko-
vatelnou. Metodu dvojkového hodnoceni bych nevybrala z toho dvodu, Ze neni
prilis objektivni.
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9 Zaveér

Tato prace méla objasnit problém vybéru dopravci pii outsourcingu ¢innosti. Diky
tomu, Ze je outsourcing v dneSni dobé velmi vyuzivanym prvkem logistiky, stava
se soucasti pravidelného vyjednavani. Proto je pro firmy velmi dtlezité tento pro-
blém neopomijet, ale postavit se k nému zodpovédné. Pri vybéru zde vznikaji na-
jednou hned dva konflikty. Prvnim je skutecnost, Ze rozhodovani probiha na zakla-
dé vice kritérii, ktera maji byt soucasné splnéna. Ten druhy piedstavuje udrzitel-
nost takového vztahu v Case.

K analyze problému jsem ziskala data od mezinarodni spolec¢nosti, ktera své
produkty expanduje do celého svéta. Pri ni jsem zjistila, Ze ve firmé probihaji jak
dlouhodobé kooperace tak i kratkodobé po dobu jednoho roku. Pro pravidelné za-
silky prepravované k zakaznikim namoini a leteckou dopravou dlouhodobé spo-
lupracuje s nékolika spole¢nostmi. Ty si vybira na zakladé jejich schopnosti trans-
portovat zasilky riiznych velikosti do rozdilnych destinaci. Nejvétsi podil na expor-
tu ale ma pravidelnd pozemni doprava, kterd probihd pouze po Evropé. Zde
se uskutecniuji dva druhy vybéru dopravci, a to podle velikosti prepravovaného
zboZi. Pro malé krabicové zasilky spolecnost vyuziva sluZzeb jednoho dopravce,
a pro velké paletové zasilky probiha kazdoroc¢né vybérové rizeni. Firma ma stano-
vena pravidla, podle kterych se ridi a poZadavky, na zakladé kterych se rozhoduje.
Vybér provadi dva zodpovédni zaméstnanci a obhajuji jej pfed manaZerem logisti-
ky. Dale se na konci roku uskuteciiuje hodnoceni dlouhodobych partnert, které
slouZi jako zpétna vazba, ale také k pripadnému odhaleni nedostatki.

Diky tomu, Ze se v podniku postupuje podle nékolika zptlisobd, nalezla jsem vi-
ce ekonomickych modelt, které ale odpovidaji firemni strategii jen z ¢asti a kazdy
z nich vysvétluje jiny tsek. Prioritou bylo objasnit, pro¢ firma s nékterymi dopravci
spolupracuje dlouhodobé, a na jiném useku probiha pravidelné aukce. K tomu mi
pomohl ¢lanek od autor Tunay a Zenios (2006), ve kterém se vénuji vzajemné
existenci, ale ivylu¢nosti dlouhodobého kontraktu a aukce vjednom c¢asovém
okamziku. Na jeho zakladé jsem konstatovala, Ze aukce a kontrakt mohou probihat
soucasné, ale pouze pokud je trh dostatecné velky a odména placena zdkaznikem
za poskytovanou kvalitu proti cené porizeni neni prili§ vysoka nebo naopak prilis
mala. Ddle jsem zjistila, Ze v konkurenénim prostiedi se mize dlouhodoby kon-
trakt udrZet, jen pokud bude dopravce poskytovat svému zdkaznikovi dodate¢né
benefity, jako napriklad konsolidace zasilek, rozsireni sortimentu poskytovanych
sluZeb, dvaceti Ctyi hodinovy servis, flexibilita, pruzna reakce na mozné zmény ci
vzniklé problémy a jiné.

Pro objasnéni postupu vybérového rizeni mi pomohl dal$i model od Yeon-Koo
Che (1993). Ten ve svém c¢lanku vytvari tii modely tzv. vicerozmeérné aukce, kdy je
mimo ceny draZena také kvalita a dal$i pozadavky. Jednotlivé nabidky jsou pak
hodnoceny podle vyhodnocovacich pravidel. Na vybérové rizeni jsem aplikovala
tzv. aukci ,second score®, u které nejprve probiha uzavirena a poté oteviena aukce.
Strategie spolecnosti se od modelu lisi v tom, Ze do dalSiho kola vybira hned tri
nejlepsi nabidky, coz shledavam jako vyhodu, a také, Ze jednotlivym Kkritériim ne-
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pridéluje body, ale rozhoduje se objektivné podle nabidnuté ceny a kvality a dal-
Sich kritérii. Tento fakt ptindsi na pracovniky mnohem vétsi odpovédnost. Kdyby
podnik pridéloval kritériim bodové Skaly, mohl by tak snizit riziko Spatného vybé-
ru, ¢as i odpovédnost kladenou na zaméstnance. V tomto sméru byl navrhnut dalsi
model, ktery se vénuje vicekriteridlnimu hodnoceni variant. Varianty v mém pfti-
padé predstavuji jednotlivé uchazejici dopravce. Ze skupiny rtiznych metod jsem
vybrala metodu bodovaci, protoZe ji shledavam nejjednodussi a nejlépe prenosi-
telnou do firemniho prostredi.

Vzhledem k tomu, Ze se vybér dodavatelti dopravnich sluzeb stava klicovou,
strategickou zdaleZitosti, mély by mu firmy vénovat dostatek pozornosti. Diky
spravné volbé mohou jednak sniZovat naklady vynakladané pri outsourcingu, tak
i zvySovat své postaveni na trhu. K tomu je vhodné vyuzivat nékolik modeli sou-
casné.
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A Metoda dvojkového hodnoceni

Priklad:
Fiktivni spolecnost hleda dodavatele nového nakladniho vozu. Kritéria, podle kte-
rych bude nabidky hodnotit, jsou nasledujici:

Porizovaci naklady v K¢

Spotieba palivav1/100 km

Dodaci lhiita ve dnech

Velikost nakladového prostoru v m3
Vykon

v > W o

Nabidky, které obdrZela od dodavatelti, jsou uvedeny v tabulce 1.

Tab.1 Nabidky dodavateld

L Dodavatel
Kritérium

D1 D2 D3
Porizovaci naklady 340000 325000 362 000
Spotieba paliva 7,1 7 6,8
Dodaci lhita 20 5 12
Velikost nakladového prostoru 15 10 13
Vykon 75 69 76

Nejprve si firma stanovila hranici pro ptipustné a pro nepiipustné hodnoty, ke kte-
rym pridélila hodnoty 1 resp. 0. Tyto $kaly jsou uvedeny v tabulce 2.

Tab.2 Hranice kritérii

Hranice pro prirazeni

Kritérium
1 0
Porizovaci naklady nizsinez 350 000 350 000 a vyssi
Spotieba paliva nizsi nez 6,9 6,9 a vyssi
Dodaci lhita nizsi nez 10 10 a vyssi
Velikost nakladového prostoru 12 avyssi nizsinez 12

Vykon vyssinez 70 nizsinez 70
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Nasledné firma tyto hodnoty priradila k jednotlivym kritériim do tzv. rozhodovaci
tabulky, provedla jejich prosty soucet a zjistila potradi dodavateld.

Tab.3 Vysledna rozhodovaci tabulka

Kritérium Dodavatel
D1 D2 D3
340 000 325000 362 000
Porizovaci naklady 1 1 0
71 7,0 6,8
Spotieba paliva 0 0 1
20 5 12
Dodaci lhita 0 1 0
15 10 13
Velikost nakladového prostoru 1 0 1
75 69 76
Vykon 1 0 1
Celkové hodnoceni 3 2 3
Poradi 1-2 3 1-2

Pomoci této metody byli vyhodnoceni jako vhodni dodavatelé D1 a D3. Tato meto-
da jasné nestanovila pouze jednoho dodavatele a firma by se tak musela mezi nimi
dale rozhodovat. Mohla by stanovit dalsi kritéria, nebo pouZit jinou metodu. Napfti-
klad metodu bodovaci.
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B Metoda bodovaci

U této metody bude pouzit stejny priklad jako u metody dvojkového hodnoceni.
Jednotliva hodnotici kritéria a nabidky od dodavatelii tedy ziistavaji stejna.

Nejprve firma urcila intervaly pro hodnoceni a priradila jim urcitou hodnotu.
V tomto prikladé byla zvolena hodnota 1 aZ 4, kdy 1 je nevyhovujici a 4 je plné vy-
hovujici. Tyto intervaly jsou uvedeny v tabulce 4.

Tab.4 Intervaly kritérii

Hranice pro prifazeni

Kritérium . i . éasteéné plné
nevyhovuje malo vyhovuje vyhovuje vyhovuje

Prifazena hodnota 1 2 3 4
Porizovaci naklady >360 000 350 000-360 000 340 000-350 000 <340000
Spotieba paliva >7,2 6,9-7,2 6,6-6,9 <6,6
Dodaci lhita > 14 10-14 6-10 <6
Velikost nakladového
prostoru <11 11-12 12-13 >13
Vykon <70 70-72 72-74 > 74

Po urceni intervalli a jejich hodnot firma nasledné vyplnila rozhodovaci tabulku a
po provedeni prostého souctu vSech kritérii zjistila, ktery z dodavatelti vyhovuje
nejlépe.
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Tab.5 Vysledna rozhodovaci tabulka

Kritérium Dodavatel
D1 D2 D3
340 000 325000 362 000
Porizovaci naklady 3 4 1
71 7,0 6,8
Spotieba paliva 2 2 3
20 5 12
Dodaci lhita 1 4 2
15 10 13
Velikost nakladového prostoru 4 1 3
75 69 76
Vykon 4 1 4
Celkové hodnoceni 14 12 13
Poradi 1 3 2

Na zakladé metody bodovaci byl stanoven jako nejvhodnéjsi dodavatel D1. Vysled-
ky hodnoceni samoziejmeé zavisi na urCeni hodnot intervalu.



