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Strategicka
orientace Frizeni

a integrace firmy

do dodavatelského

retezce
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Tento prispévek se vénuje fenoménu dodavatelského fetézce. Naznacuje p
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VINe

ri¢iny problémt souvisejici s touto

strategickou orientaci fizeni. Uvedeny jsou mozné piinosy, bariery implementace a preklenovaci aspekty.

Integrace do dodavatelského fetézce poskytuje participujici firmé vyznamnou vyhodu. Umoziiuje ji totiz,

plné se sousttedit na klicové oblasti podnikani a ostatni aktivity pfesunout na jiné obchodni partnery.

Globalizace, technologické zmény a ros-
touci pozadavky zakazniku jsou neprately
tuctovosti ¢i primérnosti v podnikani.
Dnes$ni trhy jsou mnohem vice konkuren-
¢ni, nez kdykoliv predtim — vitézi vysoka
kvalita, nizka cena a pruzna reakce na zmé-
ny. To je dtvod, pro¢ se frekventované
objevuji nové pristupy v fizeni (manage-
mentu) a vice ¢i méné objevné podnikatel-
ské modely. Je zcela jisté, Ze klasicky ma-
nagement funkéné rizenych organizaci je
prekonan. Soucasny management hleda
formy a obsah dvou jinak béZnych pojmu
- integrace a spoluprace. Néstup proces-
nich nastroju tizeni je spojen s uznanim vy-
znamu logistiky. Logistické fizeni nachazi
svou novou obsahovou naplii v konceptu
vertikalné integrovaného dodavatelského
tetézce. Rizeni dodavatelského Fetézce
(supply chain management, SCM) se jevi,
jakozto ztejmé nejlepsi zptisob tizeni orga-
nizaci podnikatelského typu. Nic v$ak neni
ziejmé obtiZznéjsi, neZ zména mys$leni, stra-
tegii a navyki, branicich podnikatelskému
uspéchu. Proto uvedme tyto vyzvy:

,Pokud jste klasicky Fizenou firmou, ztratite
v pristich péti letech polovinu svych zdkaz-
niki...

... V p7istich deseti letech budou mezi sebou
soutézit jen dodavatelské vetézce a pro samo-
statné konajici firmy nezbude Zddny trhovy
prostor.“ [1]

Koncept dodavatelského tetézce se opird
o schéma, které mozno pozorovat zobraze-
nim dodavatelsko-odbératelskych rozhrani
organizacnich subjektti, které si vzdjemné
dodavaji vstupy, vyrabi (transformuji tyto
vstupy na vystupy) a poskytuji servisni
podporu, az se hotovy produkt dostava
k obchodniktim, ktefi jej umistuji na spo-
trebitelskych trzich. Mys$lenka dodavatel-
ského retézce ma svuj zaklad v systémo-
vém pristupu a vychazi z rtstu poznani
mechanismu fungovani uceleného toku in-
formaci, materialti/zbozi, sluzeb a financi,
coz je uloha prevazné logisticka. I kdyz se
léta hovori o nutnosti fizeni pres funkce
(cross-functional management), piesto ve
firmach shleddvame divergentné se chova-
jici ,ostrovni fi$e“ marketing a prodej,
finance a ucetnictvi, vyroba/provoz atd.
Logistiku, ktera svymi sub-funkcemi a ope-
racemi muze plnit roli integratora, identifi-
kujeme jen ztidka. Ptipomenime, Ze logis-
tika je ta c¢ast dodavatelského retézce,
ktera za uc¢elem plnéni poZadavku zakazni-
ki1 planuje, implementuje a kontroluje vy-
konné a efektivni toky produkti ¢i sluzeb
a procesy skladovani z bodt vzniku do mist
spotieby, pritom vytvari, sleduje a vyuziva
informace prifazené témto tokim a pro-
cestim [2]. Pro ucely prispévku definujme
i dodavatelsky retézec. Dodavatelsky ie-
tézec je sit organizaci vzdjemné Gzce pro-
pojenych  dodavatelsko-odbératelskymi

vztahy, zajistujicich rozdilné aktivity a pro-
cesy, kterych cilem je produkovat hodnotu
v podobé¢ trhem Zadanych vyrobku a slu-
7eb, dodavanych do rukou posledniho
¢lanku fetézce, spotiebitele [1]. Dodava-
telsky retézec je zasobovaci/distribu¢ni
proces charakteristicky nizkymi celkovymi
naklady, pomoci kterého se material ¢i zbo-
71 dostavaji rychle a s vysokou pridanou
hodnotou od dodavatele k odbérateli.

Efektivni dodavatelsky fetézec si zada:

1. dtislednou zdkaznickou orientaci (nejvy-
$e postavené kriterium),

2. vysoké vyuzivani majetku (duraz je kla-
den na zasoby),

3. nefalSovanou spolupraci a otevienou
komunikaci mezi partnery (kritické fak-
tory),

4. soustiedéni na procesy, ne na funkce,

5. lidsky faktor musi byt podstatnou sloz-
kou kazdého rozhodovani,

6. investice do informac¢nich technologii
(informacnich systémutt),

7. diimyslnou metriku hodnoceni operativ-
ni vykonnosti a efektivnosti.

Rizeni dodavatelského fetézce je pak
kolaborativni usili mnohopocetného tymu
Gcastniku participujicich na aktivitach dis-
tribu¢niho kanalu, ktefi navrhuji, imple-
mentuji a fidi bezztratové procesy s cilem
uspokojit realné potieby koncového zakaz-
nika. Rozvoj a integrace lidskych a techno-



logickych zdroju spolu s koordina¢nim
fizenim materiali/zbozi, informaci a finan-
¢nich toku tvori zaklad aspésné integrace
dodavatelského retézce.

Porozumét podstaté rizeni dodavatelského

fetézce je dulezité z nékolika diivodu:

e Mnoho manazeru nesouhlasi, Zze maji je-
dinou volbu - podilet se na programech
integrace do dodavatelského fetézce
a pritom neberou do uvahy, Ze (i) sou-
¢asny zdkaznik je mnohem lépe infor-
movan, nez tomu bylo diive; (ii) existuje
globdlni konkurence; (iii) ze strany sil-
nych hracu distribu¢nich kanalu se pro-
jevuje vazny zajem o spolupraci.

e Soucasny diraz na utvareni konkuren-
¢ni vyhody znadi obsluhovat zakaznika
lépe a rychleji, ptijatelnd cena je samo-
ziejmosti.

e Rostouci integrace v dodavatelském re-
tézci vytvari na jedné strané pocit orga-
niza¢ni zranitelnosti, na druhé strané nu-
ti manaZery i zaméstnance vystoupit
z pohodIné zoény mnohdy jen piedstira-
ného zajmu o praci (odpor k organizac-
nim zménam ma puvod v ne¢innosti, kte-
ra je pro integraci nebezpe¢na).
Uvedené atributy jsou pak jedine¢nou
prileZitosti zménit organiza¢ni kulturu,
integrovat nekompatibilni informacni
systémy, sjednotit dosud rozptylené zaj-
my a postoje lidi a rozdilné pristupy hod-
noceni vykonnosti a efektivnosti vykona-
vanych ¢innosti.

Jedna z obecné uznavanych praktickych
zasad soucCasného fizeni hovorii, Ze kon-
kurenc¢ni uspéch zavisi v prvni radé
na schopnosti manazert vnimat zmény
v konkurenc¢nim prosti‘edi a reagovat na né
restrukturalizaci organiza¢nich zdroju
a zménou dodavatelskych podminek. Re-
¢eno jinymi slovy, je to schopnost firmy

mozné piinosy
zlep$ena odezva na poZadavky zakazniki

konzistentni v¢asnost dodavek a vysoka
arovern obsluhy, pochopeni principiim TQM
kratké pribézné ¢asy dodavani mezi ¢lanky,
pochopeni principtim Just-in-Time a Kanban
redukce nakladu na zasoby véeho druhu,
pochopeni principtim Kaizen
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Urdujici Cinitele: Ziskané vyhody:
v Rostouci poptavka Konvergentni v Jedinené
zékazniki metrika vyrobky/sluzby
v Vys3i intenzita Zména na hodnoceni v’ Strategické a operativni
pusobenikonkurence Fizeni pres V)"}(O"fms“ a filozofie typu win-win
v Presuny sil pisobicich funkce efektivnosti v Rychlejsi cykly
v distribuénim fetézci vyzkumu a vyvoje
v’ Napjaté vztahy — v Nékladova konkurenéni
v aliancich velkych .Efe,(t'vn' Schopnost schopnost
spole&nosti integrace A Vvytvatet >\/ Pruzné odezva na ménici
v Kratké Zivotni cykly Integrované dOdayat§|Ske' aliance se pozadavky zékaznikd
produkti informatni ho fetézce v Lepsi obsluznost
v" Dlouhodoby trend systémy zékaznika
sluovani podniki v Vysi vyuziti majetku
v Potieba kvalitnich a — Integrace v Zrychleny cash flow
rychlych informaci EX;]Stu_.llCI lidia v Transparentni a
v Nové informaéni s:}z:e;ir::ll:;‘\{) prostredi partnerské vztahy mezi
technologie nasmerovani ¢lanky distribu¢niho
v" Posun konkurenéni kandlu.
orientace na dodavatels-
ké fetézce.
Bariery implementace:
v" Nedostatek podpory ze strany managementu
v’ Nepratelska filozofie (win-lose) zakompo-
novand v strategii a na operativni urovni
v" Neochota sdilet informace
v' Nedostatek divéry mezi ¢lanky dodavatelského
fetézce
v" NepruZné organiza¢ni systémy a procesy
v' Konflikty mezi organizaénimi funkcemi a
ochranéfstvi ,,vyvolenych*
v' Nekonzistentni a netransparentni metrika
hodnoceni vykonnosti a efektivnosti
v" Odpor ke zméng
v Nedostatek organiza¢niho udeni ke zmén& my-
3leni a nabyvéni novych znalosti a dovednosti.

Obr.1 Zé4kladni faktory porozuméni implementace fizeni dodavatelského retézce

a celého retézce, orientovat se rychle v dy-
namické proménlivosti trht1 a tak realné
plnit pozadavky zakazniku.

Flexibilita ¢i rychlost odezvy na zmény
jsou zakladnim stavebnim kamenem
implementace dodavatelského retézce.
BliZe je problematika porozuméni mecha-
nizmiim implementace rozvedena na ob-
razku.

Praktické aplikace strategie dodavatelské-
ho fetézce jisté nemohou dosdhnout poné-
kud zidealizované cile a to z nékolika vaz-
nych davodt; uvedme alespon nékteré.
Vykon ¢innosti dodavatelského retézce je

bariery implementace
nevhodné sdileni informaci

orientovan predev$im na operativni uroven
a reSeni kazdodennich problému béznych
transak¢nich operaci, pricemz standardni
nastroje tizeni a modely podpory rozhodo-
vani poskytuji jen tzv. sub-optimaliza¢ni
aplikace. Jinymi slovy kazda funkce — bez
ohledu na vyssi celek — ,,optimalizuje“ své
specifické cile (dle ekonomického zédkona
aspor z rozsahu se napi'. nakupd¢i a zasobo-
vaci soustiedi na co nejvétsi dodavky ma-
terialt, vyroba na velikost davek bez pre-
rusovani pretypovanim strojli a zarizeni,
pracovnici distribuce a prodeje na co nej-
vétsi zasoby uceleného spektra hotovych
produktti atd.). ,Bindrni“ interakce mezi

preklenovaci vazby
podpora ze strany vy$siho

a stfedniho managementu

$patnd/konfliktni metrika hodnoceni
vykonnosti a efektivnosti
nekonzistentni provozni cile

pro ¢lanky a ¢innosti

organiza¢ni kultura a struktura

oteviené a nefalSované sdileni informaci

presné a tiplné hodnoceni vykonnosti
a efektivnosti
aliance zaloZené na vzajemné duvére

a synergii

racionaliza¢ni usili a orientace na dodavatelsky
tetézec — jednotlivé ¢lanky a ¢innosti necht
jsou oteviené vstupné/vystupni systémy
manaZeti se zku$enostmi v riznych funkénich
oblastech, s rozvinutym systémovym
myslenim, uznavajicich holismus

procesni mapovani a dokumentovani,
vymezeni ,vlastniki“ procest

vzdélavani a $koleni orientované na funkce
a ¢innosti v dodavatelském retézci

uziti externich konzultantt1 s védomostmi
o fungovani dodavatelskych retézct
efektivni a diisledna aplikace

pilotnich projektt

kratké prubézné doby plnéni objednavek odpor ke zméné, nedtvéra

zakazniki

lep$i vyuZiti majetku s orientaci na stanoveni
celkovych nakladt vlastnictvi (TCO)

a nasledné navratnosti investic véeho druhu
niz$i ndklady nakupovanych materialovych
vstupti a jejich vy$si kvalita

schopnost vyporadat se

s neo¢ekavanymi udalostmi

rychlejsi inovace produktti

mal4 praxe strategického fizeni alianci

malé porozuméni procestim

v dodavatelském retézci
nedostate¢né usili vrcholového
a sttedniho managementu
omezené zdroje

vztahy s dodavateli a zdkazniky ,$ité na miru“  pasivita zaméstnancu

Tab.1 Ptinosy, bariery a vazby dodavatelského fetézce
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funkcemi podél ¢asové posloupnosti kroki
,planuj/navrhuj — zaji$tuj zdroje — udélej
— dodej“ zpusobuji zasadni problémy cha-
pani udalosti v prostoru a case. Ty jsou to-
nez vlastni aplikace pristupu integrované-
ho tizeni pres funkce. Teoretické uvahy,
modely i definice postradaji aspekt soudrz-
nosti a oc¢ividnosti, proto je opét vhodné
pripomenout potiebu rozvoje systémového
mysleni ucastniki rozhodovacich procestt
v tizeni dodavatelského retézce.

Je ziejmé, Ze neexistuje a ani nemuZe exis-
tovat jednotlivec ¢i uzka skupina lidi,
v kterych silach je (u)tidit uceleny dodava-
telsky retézec od dodavatele dodavatelu az
po zdkazniky zakaznik(i. Hlavnim problé-
mem je vysoka sloZitost, ,neprithlednost”
konkrétniho dodavatelského fetézce
a konfliktni vazby ¢lanki na jiné dodavatel-
ské retézce, coz vede v nemoznost defino-
vat specifické vztahy a tak komplikuje na-
vrhovani i vlastni fizeni.

Rizeni dodavatelského fetézce (SCM)
a souvisejici témata elektronicky obchod
(e-commerce) ¢&i elektronicky podnik
(e-business) jsou ve firmdach ¢asto diskuto-
vana témata. Informacni systémy a techno-
logie jsou v$ak jen tou snadnéjsi ,polovi-
nou“ informac¢niho dilematu v fizeni.
Vychozi pti¢iny problému obvykle spoc¢iva-
ji v neochoté manazert sdilet informace,
jejich neschopnosti rozlisit relevantni
informace od podradnych a v nekvalité ¢i
netransparentnosti uchovavanych/piena-
Senych dat, slouZicich k dal$imu zpra-
covani.

Na zavér uvedme mozné piinosy, bariery
a preklenovaci vazby ve formé prehledné

tabulky.

Reference

[1] KRAL, J.: Podnikova logistika -
Riadenie dodavatelského refazca. Zilina,
EDIS 2001, ISBN 80-7100-864-8, 214 stran

[2] www.clm1.com

Ing. Jaroslav Kral, CSc. @
Zilinska Univerzita
Fakulta riadenia a informatiky

Moyzesova 20, 010 26 Zilina
email: kral@fria.utc.sk



