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ABSTRAKT

Abstraktéesky

Metoda kritickych faktak Usgchu je vyjadenim kltovych oblasticinnosti organizace a
definuje ty trvalé aktivity, které musi organizaggkonavat v piibé¢hu ¢asu, aby splnila
své poslani. Kazda organizace ma své poslani, kiepésuje pro existuje a kam ma
v umyslu dojit. Organizace musi zvladnoutélié oblasti tak, aby dosahla svého poslani.

Tyto klicové oblasti mohou byt definovany jako kritické fait Usgchu organizace.

V této diplomové praci se pokusim hodnotit kritickektory Usgchu divize dopravy a
zasilatelstvi spolmosti Bolloré, SDV Logistique. Pro hodnoceni kiiich faktoi
aspechu jsem zvolila metodu benchmarkingu, ktera jeéesyatickym procesem zatjici

se na porovnani vlastni vykonnosti se&EEpvymi spol€nostmi a organizacemi.

Abstrakt ve sg#tovém jazyce

The Critical Success Factor Method identifies tag &reas of performance and defines the
sustaining activities that an organization mustgrer well over time to accomplish its
mission. Every organization has a mission thatmess why it exists and where it intends
to go. The organization must perform well in kegas on a consistent basis to achieve the

mission. These key areas can be defined as thaipagjan’s critical success factors.

In my Master thesis, | will try to evaluate thetioal success factors of the transport and
forwarding division of the company Bolloré, SDV Llistique Internationale. For the
evaluation of the critical success factors, | chtte&® menchmarking method which is a
systematic process which focuses on the compaaktime efficiency with top companies

and organizations.
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UvoD

K hodnoceni podnikatelské vykonnosti firmy je nutiy@Zzit tizna kritéria — nikoli pouze
ekonomicka kritéria, jak se snazimegstavit v této praci. Omezit se pouze na analyzu
finanénich ukazateél, charakterizujicich Urowe hospod&eni firmy, je zavagici
zjednodusSeni slozitého problému. &tSinou nevede k odhalentigin poruch v podnikani,

kterym se Zadny subjekt nevyhne.

Pro tuto praci jsem tedy zvolila metodu kritickyéaktori Uspchu. Tato metoda je
vyjadienim kltovych oblasti¢innosti organizace a definuje ty trvalé aktivitgeté musi
organizace vykonavat vi{gschu ¢asu, aby spinila své poslani. Kazda organizacev@a s
poslani, které popisuje praexistuje a kam ma v amyslu dojit. Poslani odraxiinoty a
vizi organizace. Dosazeni jejiho poslani je zalozea @&asti a zkuSenosti celé organizace.
Cile kazdého za#stnance musi sttovat k poslani. | festo vSak dosaZeniwiheznamena
vSe. Organizace musi zvladnoutckhé oblasti tak, aby dosahla svého poslani. Tyto

klicové oblasti mohou byt definovany jako kritické fakt Gsgchu organizace.

Cilem této diplomové prace je hodnoceni kritickyaktori usgsnosti divize dopravy a
zasilatelstvi spolaosti Bolloré. Divize dopravy a zasilatelstvi SDVodistique
Internationale je jednou z nejrozsahlejSich cealtmsxych siti poskytujici dopravni,
zasilatelské a logistické sluzby v 85 zemichtayStrategii této spalposti je roz&it své
¢innosti do oblasti, kde by mohla dosahnout vedpoeice. Ja jsem se zdiita pouze na
oblast stedni a vychodni Evropy, kde sp&h®st sice jiz psobi, avSak v posledni dofeji
¢innost nezaznamenava vyrazny vyvofiléZitosti, které trh gedni a vychodni Evropy
nabizi, jsem spot&¢ se strdnym vyctem sodasnych konkuredtsoustedila do kapitoly

Hodnoceni dopravnich a logistickychlpzitosti.

Pro hodnoceni kritickych faktdr Usgchu jsem zvolila metodu benchmarkingu.
Benchmarking je soustavny, systematicky procescémgiini se na porovnani vlastni
efektivnosti se Spkovymi spol€nostmi a organizacemi. Jéimo zangien na zvySovani
operativni a strategické efektivnosti, coz vedadopentovani firemni kultury k procesu
osvojovani si novych poznatkZ projektovéhdeSeni vyplynou dopoteni, kterd by @a
mit za nasledek trvaly proces rozvoje aclan by tak pispét ke zvySeni
konkurenceschopnosti spoi®sti SDV Logistique Internationale veresini a vychodni

Evrope.
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1 VYMEZENiI AKTUALNICH PROJEKTOVYCH P RILEZITOSTI
A DEFINOVANI IDEJE A HYPOTEZY

Hlavnim cilem této diplomové prace je hodnocentidgkych faktofi UsgSnosti divize
dopravy a zasilatelstvi spdélgosti Bolloré. Divize dopravy a zasilatelstvi SDddistique
Internationale fedstavuje celos¥ovou st agentur poskytujici celotadu dopravnich a
logistickych sluzeb. Srovnani vykonnosti a konkwesthopnosti s jinymi spaleostmi
vypovidaci schopnost, a to z tohivddu, Ze velikost spotaosti gisobicich v této oblasti
je odlisna a odviji se od sluzeb, které poskytajoto jsem hledala nefinami metodu

srovnani, kterou je metoda hodnoceni kritickychidaekusgchu.

Zakladem pro vypracovani projektu je stanovit hggat projektovéhdeSeni. Metoda
kritickych faktoi Uspchu je aplikovana celostové jiz ne¢kolik desetileti a je tedy
oswdéena v praxi. Hlavnim #edpokladem je, Ze je mozné ji pouzit pro srovnani
spole&nosti, které sice podnikaji ve stejném oboru, w&gk rozlénou velikost a strukturu

poskytovanych sluzeb.

Zameieni na kritické faktory usgghu muiZze ginést zmdnu kultury prostednictvim
signalizace nejilezit¢jSich priorit. Realitou organizaiho Zivota je to, Ze lidéénuji vétsi
pozornost a vynakladajiétsi asili na zlepSeni toho, co je monitorovano dnozeno.
Kritické faktory predstavuji momenty, skuteosti nebo prvky, a to ¥siho i vnitniho
charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit peafp organizace a nebo naopak na

kterych miZze zalozit suj uspssSny vyvoj.
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2 KONFROTACE ZAM ERU IDEJE AHYPOTEZY
S DOSTUPNYMI LITERARNIMI PRAMENY

Kazda organizace ma své poslani, které popisujegxistuje (jeji cil) a kam ma v umyslu
dojit (jeji sn#r). Poslani odrazi hodnoty a vizi organizace. Desajejiho poslani je
zaloZeno nadasti a zkuSenosti celé organizace. Cile kazdéh@staance musi séfovat
k poslani. | pesto vSak dosazeni wiheznamena vSe. Organizace musi zvladnodo\kdi
oblasti tak, aby dosahla svého poslani. Tytdokié oblasti, jedinené pro organizaci a
primysl, ve kterém podnika, mohou byt definovany jakdtické faktory uspchu

organizace.

Metoda kritickych faktak Uspgchu je prodedek pro identifikaci &chto dilezitych
element Uspchu. Byla mvodre vyvinuta pro to, aby sladila planovani inforfna
technologie se strategickyifzenim organizace. Nicmé&rse i vyzkumu a préaci v terénu
proveden&leny tymu Survivable Enterprise Management (SENBoftware Engineering
Institute ukazalo, Ze tato metodaze pomoci organizacim usmit, ¥idit a séadit podle

dulezitosti jejich aktivity. [1]

Rada studii potvrzuje vyznam kritickych fakiofisgichu v identifikaci organizmich cifi
a poteb informaci osob nadznych pozicich v organizaci. Z pgeby organizénich
informaci vyplyva nutnostizeni systér informaci, zvladt pokud organizace hodl@stat

konkurenceschopna v préstli, kde se nachazi. [2]

Organizace v prvéad slouzi svym investdm (zédkaznikm, zangstnaném, obchodnim
partnetim, akcion&im a spoléenstvim), kt& maji uzitek z jeji existence aistu
organizace. Poslani organizace vyjgd tento zajem stanovenim cile, vize a hodnoty
organizace. Investbjsou nejvice spokojeni, kdyZ organizace fungajeotrym zgisobem,

Ze zaji$uje dosazeni svého poslani. [1]

Poslani firmy je jako vlajkova & ktera utuje zakladni srr nebo smiry pasobeni
spol&nosti. Vymezuje vyrobky, které bude vysabsluzby, jez bude poskytovat, trhy, na
nichz bude psobit a ®kdy i to, jak bude spravovat své zalezitosti. Obgypochazi od
jejiho zakladatele, majitélnebo strategického managementu, ktery jititve prabéhu

existence firmy. [3]
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Dosazeni poslani logickou a systematickou cestatadyje vyvoj strategie. Strategie

zahrnuje soubor di| kterych musi organizace dosahnout gitém ¢asovém obdobi. Tyto

arovremi v organizaci (Obr. 1). Tento proces strategm:keplanovanl poskytuje

prostedky k zajisni toho, Ze cela organizace se stadije na spolény cil a vizi.

[1]

| Strategické cile l

Strategicky ? t
Provozni

l Provozni cile | | Provozni cile ' l Provozni cile I

Provozni aktivity

e aaf

Obr. 1. Strategické planovéni v organizaci [4]

Stanovani cil a vyvoj plari, vedoucich k jejich dosaZeni, jsou pouze jedniktofam
v dosazeni poslani organizace. Organizace musiztd&énout ki¢ové situace, které jsou
jedinginé s ohledem na poslani aipysl, ve kterém podnika. Ve skitesti mize byt
nezvladnutidchto oblasti hlavnifigkadZzkou v dosahovani €ilTyto klicové oblasti mohou

byt popsany jako soubor kritickych faktodisgchu; omezeny pt oblasti, ve kterych
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uspokojivé vysledky zajisti konkurenceschopnostanizace a umozni ji dosahnout

poslani. [1]

Konkurenceschopnost je vlastnosti, ktera podnikkéshu subjektu dovoluje uspv
Sougzi s jinymi podnikatelskymi subjekty a jeji hodno€groto souvisi s charakterem a
podminkami této soéite. Zvitzi ten, kdo v sowfi umi vhodi uplatnit ugitou vyhodu a
ziska tak pevahu nad svymi soupeByt trvale konkurenceschopnou znamena pro firmu
vytvéret zitejSi konkurenni vyhody rychleji nez soupestaii okopirovat jeji dnesni

konkurergni vyhody. [5]

Kritické faktory usgchu (KFU) definuji oblasti, které jsou podstatné prganizaci, aby
dosahla svého poslani. Manizeeimo znaji a berou v Gvahu tyto ébve oblasti p
stanovovani cil a fizeni provoznich aktivit &nnosti, které jsou ideZzité pro dosazeni
cila. Nicmérg, kdyz jsou tyto kidové oblasticinnosti Zejme, stavaji se udkezitym
informaénim uzlem pro celou organizaci. Tudiz jakékoliviaka ¢i iniciativa, kterou
organizace provadi, musi zajistit zardwgsokou vykonnost wthto klicovych oblastech;
jinak by organizace nebyla schopna dosahnout suiléha nasled& by mohla selhatip

plnéni svého poslani. [1]

Pojeti kritickych faktol Usgchu lze povaZzovat za mysSlenkopodobné jako koncept
manazerskych funkci (planovaniizeni, kontrola). Snazi se koncentrovat pozornost

vedoucich pracovnikna ty stranky jejich prace, které pr&émaji zasadni vyznam.

[6]
Jejich diti kvalitou a harmonickou integraci v celek je vyn@zpodmirgna Usgsnost
fungovani firmy. Jde o analogii systémoveho priocgelistvosti, Ze ,celek je vice, nez
soutet jehocéasti“. V managementu byva interpretovan tak, Zktdtengovani integrovan
propojenych diich ¢asti je vysSi, nez je prosty seti lokalniho fisobeni difich ¢asti.

[7]

Uspich manazera spiva v uneni sladit uvedené faktory (&ghu a vyvaze#ije pouzivat

jako cely systém. [6]
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2.1  Historie metody KFU

Zpasob identifikace a aplikace KFU na obchodni prolyiéneni revoldni. Pochazi
puvodré z pojeti faktofi usgchu“ uverejnéné v literatiie managementu D. Donaldem
Danielem v Sedesatych letech 20. stoleti. Nighjérpojeti a pistup KFU stale aktualni a

pouzitelny prareSeni problérin

Na konci sedmdesatych let a na@iku osmdesatych let 20. stoleti se organizacdyocit
uprosted inform&ni revoluce. Rst informa&nich systém v organizacich byl vysledkem
produkce velkého ptu informaci pro provathi analyz a rozhodnuti. Nastup osobnich
pocitai a vyvoj v oblasti informénich systéma a technologii byly indikatory, Ze

informacni exploze bude pok&avat. [1]

John F. Rockhard ze Sloan School of Management fdtpoznal problém a prezentoval
napor informaci vedoucim pracovafk. Navzdory dostupnosti ¢t8iho mnoZstvi
informaci vyzkum ukazal, Ze vedouci pracovniciest@stradaji informace podstatné pro
razné druhy rozhodnuti nutné k efektivnifimeni podniku. V dsledku toho se tym J. F.
Rockharda zastil na vyvoj pistupu, ktery by pomohl vedoucim pracovinik

identifikovat a definovat jejich ptgbu informaci. [8]

Tym J. F. Rockharda déal ro#&ipraci Daniela, aby vyvinul fistup KFU. Daniel
doporioval, aby se systém informaci organizace seddtna faktory, které vymezuji
organiz&ni usgch, aby se dalo ugpné predchazet informmimu getizeni. Nafiklad

v automobilovém pmmyslu, Rockhard podotknul, Ze styidné organizace obchodiiila
kontroly vyrobnich néklailjsou dilezitymi faktory uspchu. Pouziti faktar asgichu jako
filtru umoziiuje managementu identifikovat informace, které jswejdilezitéjSi pro
provadni kritickych rozhodnuti podniku.iBdpokladem je, Ze rozhodnuti provad timto
zpasobem by rédla byt mnohem efektiw)Si, protoze jsou zaloZena na udajich, které jsou

piimo spojeny s faktory ugphu organizace.

V roce 1981 Rockhard kodifikovakigtup, ktery vyjatbval principy faktoéi Usgichu jako

cestu k soustavné identifikaci pelb informaci vedoucich pracoviik Tato prace,
prezentovana v ,A Primer on Critical Success Fattpodrobr popisovala kroky nutné
ke sl#ru a analyze Udajpro vytvdeni souboru organizaich KFU. Tento dokument je

povazovan za nejradj$i popis pistupu ke KFU. [1]
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2.2 Zaklad KFU

KFU jsou explicitnim vyjagenim klgovych oblastginnosti organizace. V této souvislosti
definuji KFU ty trvalé aktivity, které musi orgamze vykonavat v fibéhu ¢asu, aby
splnila své poslani. Je maZje nalézt na vSech arovnié¢fzeni, od vedoucich po liniové
manazery. Kazda organizace méa soubor KFU, ktetégdwozeny od gimyslu, ve kterém

podnika.

Pro aplikaci metody KFU a pouziti KFU jako nastrpj® analyzu je éleZité porozunit,
jak souvisi se strategickymi drivery organizaceoalurergnim prostedim. V této praci je
pouzito terminu ,business drivery” jako spiiého pojmenovani pro poslani, hodnoty a

cile organizace a jejich KFU [1]

2.2.1 Definice KFU

Pojem ,kritické faktory Usgchu” byl piizpisoben mnohaiznym pouzitim. Pojem j&asto
prezentovan v kontextu projektu nebo iniciativy ginakFU pro implementaci ERP
systému nebo rozmésti riznych program). V tomto kontextu KFU popisuji podkladové

nebo vodici principy asili, které musi byt brangwahu pro zajighi asgsnosti.

Je teba odlisit, pokud uvazujeme o KFU jako o stratkgic driveru na organizai nebo
podnikové Grovni. Zde jsou KFU vice neZ vodiciminpipy. Misto toho jsou povaZovany
za dilezitou soudast strategického planu, ktery musi byt gplikroms cili organizace.
Ackoli je tato odliSnost mala, adaziuje, Ze KFU organizace nejsouseny pouze k tomu,
abychom je i ,na pameti“; jejich UspsSné provedeni musi vést organizaci ke &gln

jejiho poslani.
Rockhard ve své ldove praci uvedl souhrn podobnych, ale odliSnyclnsf

- klicové oblasti ¢innosti, ve kterych jsou ifznivé vysledky naprosto nutné
k dosazeni cil,

- klicové oblasti, kde sedei museji dét, aby obchod vzkvétal;

- faktory“, které jsou ,kritické“ pro ,uspch“ organizace;

- klicové oblasti¢innosti, kterym by se #&o dostat stalé audladné pozornosti
managementu;

- relativne maly pdet opravdu dlezitych zalezZitosti, na které byétn manazéi

soustedit svou pozornost.
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Skutenost, ze KFU mohou byt definovany tolika moznymigpby dokazuje jejichskce
zachytitelnou povahu. ManaZebecré rozeznavaji své KFU, kdyz o nich slysi nebo je
vidi, ale nemuseji byt schopni je jaésa stréné formulovat nebo ocenit jejichatezitost.
Ve skut&nosti si je ¥tSina manazér védoma prominnych, které mustidit, aby byli
aspsni, ale pouze az vyvstanou problémy a jsou idkatiiny giciny, jsou tyto
proménné jasy viditelné. Na piklad uvazujme, Ze organizace zjistila alarmujioéqt
dvojitych plateb obchodnfikm. Muze &init zawr, Ze problém souvisi se Spatnym
Skolenim pracovnik nebo vysokou urovni fluktuace zastnand. V dusledku toho rize
byt efektivnifizeni lidskych zdrdj (ziskavani, Skoleni, udrzovani) identifikovanogak
dulezity faktor, ktery niZe branit dosazeni strategickychucilV procesu explicité

definovali KFU pro organizaci.

KFU jsou velmi mocné, protozeskdji véci jasré viditelnymi, takze manazer intuiti¢n
opakova# a snad i dokonce nahadri a provadi (nebo & by provadt) vSe proto, aby
zastal konkurenceschopny. NicmérkdyZ jsou KFU jiz ¥ejmé, mohou ntuknout intuici

dobrého manaZzera adldt ho schopnym vésti&it organizaci, a tim splnit své poslani.

[1]

2.2.2 Cile versus KFU

V tradicnim strategickém planovani a managementu je defigilé docela dobe znamé;
av3ak definice KFU je mnohem mérjasna. TudiZz jsou KFUkasto zariiovany

s organizanimi cily. V této préaci jsou organizai cile definovany jako cile, které jsou
zavadny pro dosazeni poslani organizace. Jsou veliceifgl@, pokud se tykaji toho,
¢eho ma byt dosazeno, kdy toho ma byt dosazeno a kfektivni cile maji kvantitativni
elementy tj. ntitelné, aby bylo mozné &it, zda bylo cili skut&né dosazeno. Cile jsou
rozloZzeny do provoznich aktivit, aby byly phy celou organizaci. Obrazek 2

znézotuje vztah cil a kritickych faktofi ispchu.
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Kriticke
faktory uspéchu

l Strategicke cile I

Strategicky * I ?
Provozni v
Provozni cile Provozni cile Provozni cile
b I b
} '

Provozni aktivity

Obr. 2. Vztah mezi cily a KFU [1]

Cile a KFU jdou ruku v ruce. Oba jsou fminé k dosazeni poslani organizace a zadny
Z nich nendZe byt ignorovan, aniz by neouleval ten druhy. ProtoZe jsou oba nedilnou
soutasti strategického planu organizace, musi byt brvaimeahu jejich vzajemna vazba.
Napriklad, ¢clovék mize mit cil, Ze do konce roku zhubne 10 liber. Abgahl tohoto cile,
musi dbat na &kolik klicovych faktofi zlepSujici jehai jeji dietu a potravu, pravidelné
cviceni a vyhybani se lakavym sp&daskym akcim. Dodrzovaniahto klicovych faktoni
umoznic¢lovéku dosahnout cile snizeni vahy o 10 liber; naopadodrZenidchto faktofi

zabrani spléni cile. [1]

Vztah mezi cily a KFU

Silna vazba mezi cily a KFU je vysledkem skuiesti, Ze mana¥ejsou pivodci obou,
cili i KFU. Kdyz manaz#é stanovi cile, také implicithuvaZuji o tom, co je pitba udlat,
aby bylo &chto cifi dosaZzeno. Tudiz je praggbdobné, Ze manaievédome uvazuji o
svych KFU hem stanovovani cile a nasledkem toho gji&ztah mezi cily a KFU, coz

prispiva ke spléni poslani organizace. Timto je vliv KFU na dosaZeite zetelny,
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dokonce i kdyz aktualni KFU nejsou. Organizaceréiayla Uspsna i plnéni cila také
pravépodobré dosahla KFU, i kdyz e pozorovatelnym Zisobem. V tomto sedkdy
cile podobaji KFU, protoze vyjadji klicovou oblastinnosti. [1]

Kardinalita mezi cily a KFU

Kardinalita je obchodni pravidlo, které specifikujolikrat (minimélé a maximalg)

muze byt jedna entita ve vztahu k jiné ehtitdaném existujicim vztahu. [9]

Organiza&ni cil mize souviset s vice nez jednim KFU, kterého ma bgazeno. Naopak,
KFU maZze ovliiovat nebo psobit na dosazeni¢kolika raznych citi. Mozny many-to-
many vztah mezi cily a KFU &i o jejich vzajemné zavislosti a vyznam KFU pomaha

organizaci dosahnout jejiho poslani. [1]

Nadrazenost KFU nad cily

Samotné cile mohou byt nespolehlivym predikatorenopnosti organizace Gspe spinit
své poslani. Je to z tohaiwbdu, Ze stanoveni cile je v mnoha organizacichejugs
jednostranny vykon a jéasto silg ovliviiovan nebo odvozovan ze systéiizeni spise
nez ze strategického planovadasto jsou cile stanoveny s ohledem na jejich dtsadist
spiSe nez s ohledem na to, j&lspivaji splgni poslani. Napklad, organizace si gdomi,
Ze neusgsre plni své poslani iiesto, Ze usgné dosahuje svych il To miZze nastat,
kdyz nebyly cile slathy se strategickym planem organizace; tudiz jejitdsazeni

nepohani organizaci ygd.

Na druhé strah je mére pravdpodobné, Ze by KFU byly zkreslen&ev dosazeni.
Zatimco jsou KFU odvozeny a odrazeji vyzn&aeni, jsou také organizaci odvozovany
z pamyslu, ve kterém podnikd, jejim postojem k rovnegen organizacim, a vlim
stavajiciho provozniho prdageti. V disledku toho, iebaze organizace nemusi dosahnout
svych cifi, dosazeni KFU stéle e fiblizit organizaci ke spkni poslani. Organizace,
které dosahly svych dil ale selhaly ve svém poslani, mozna ignorovaladesi svych
KFU.

Spojeni mezi provoznim prdetim organizace a KFU je spoleljim predikatorem

zpasobilosti organizace pro sgimi poslani. [1]
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2.2.3 Zdroje KFU

KFU jsou obec# popsany ve sfé vlivu jednotlivého manazera. V typické organizjci
ale mnoho Urovnfizeni, z nichZz kazda e mit rozdilné provozni prdetli. Napiklad,
aroveai vedoucich manazémuze byt zansfena na externi prasdi, ve kterém organizace
Zije, sou¥zi a prosperuje. Naopak Uravdéiniovych manazer ma zajem na provoznich
detailech organizace a tudiZz se stmdit na to, co je ptgba udlat pro dosazeni jejich
internich, provoznich dil Z divodu &chto odlidnych provoznich oblasti pochazeji KFU
z mnoha #iznych zdroj. VSechny jsou pro organizaciildzité jako celek pro dosazeni

jejiho poslani, bez ohledu na zdroje, ze kterétuhapi.
Rockhard definoval & specifickych zdraj nebo tyg KFU:

- pramysl, ve kterém organizace s&titnebo existuje

- porozungni konkurenim organizace

- obecné obchodni klima nebo orgagiziaprostedi

- problémy, pekazky nebo vyzvy organizace

- vrstvyfizeni
Aby bylo moZné poskytnout pravdivy obraz celkovy&licovych oblasti ¢innosti
organizace, jeidezité identifikovat KFU z kaZzdého #ahto zdroj. [1]

KFU pramyslu

Kazda& organizace odvozuje podrobny soubor provbzp@mminek a vyzev, které jsou
vlastni pfiimyslu (segmentu pmyslu), ve kterém se rozhodla obchodovat. To ma za
nasledek jedinay soubor KFU, kde organizace v jednotlivénirpyslu musi dosahnout
udrZzeni nebo zvySeni své konkurenceschopnostihdeaasvych cil a plnit své poslani.
Uvazujme organizaci v leteckém tpnyslu. Jako ¢len tohoto pitmyslu, organizace
odvozuje KFU jako najklad ,sluzba dortiovani on-time* nebo "snizeni ceny za mili na
cestujiciho®. Selhani dosazegchto KFU by mohlo &init organizaci neschopnou udrzet

si konkuregni postaveni ve svéminyslu a nize mit konény dopad na jeji existenci.
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Praimyslové KFU:

Snizit cenu za mili n

cestujiciho.

Dorwovani  vpodmince

on-time.

~
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Obr. 3. Fiklad primyslovych KFU pro leteckou spatest [1]

KFU pramyslu se nemusi tykat pouze kogrdch nebo ziskoyorientovanych poslani. Ve
skutenosti se mZe pojeti KFU pimyslu tykat organizaci, které maji korsef;

vzalavaci, véejnou a neziskovou orientaci. [1]

Konkurenéni postaveni nebo konkuremi KFU

KFU konkurerni skupiny jsou dalsim zobrazenimimyslow zaloZzenych KFU. Definuji
takové KFU, které jsou specifické pro jedineu pozici organizace vztahujici se k jeji
konkurerni skupiré v pramyslu, ve kterém podnika nebo konkuruje. Organizacéou
byt wvidcem nebo opozdilcem v konkrétnimipryslu. Pokud jsou tdcem, mohou mit
KFU, které jsou zaifené na zajighi udrzeni nebo zvyseni jejich podilu na trhu dprot
dalSim organizacim v pmyslu. Pokud jsou opozdilci, mohou mit organizapecsfické
KFU zamtené na vyplisni mezery a zlep3eni svého konkwrgho postaveni vzhledem
k dalSim organizacim v jejich stejném &tii pramyslu. V gipadt letecké spoknosti,
piikladem KFU konkuretni skupiny mohou byt ,sniZeni ceny za mili na désituo*
nebo ,zvySeni podilovych spa@eosti“. Tyto KFU mohou byt pro spaieost nutné ke
zvysSeni podilu na trhu v novych z&omsnych oblastech a k udrZzeni nebo zvySeni jejich

konkurergénich postaveni. [1]
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Obr. 4. Fiklad konkuresnich KFU pro leteckou spataost [1]

KFU prostredi

Aby byla organizace ugpna, musi dbat na makro phesti, ve kterém se pohybuje.
Uzawend spolénost (ta, kterd nereaguje na své externi fedgtnenize z dlouhodobého
hlediska pezit. Organizace tady musi vzit nademi faktory prosedi, které mohou
ovlivnit jeji schopnost dosahnout svého poslanilUKgrostedi odrazi faktory prostdi,
nad kterymi ma organizace velmi malou kontrolu nebleopnost aktivhje ridit. Tim, Ze
organizace tyto faktory zpozoruje,uge je alespd vzit v Gvahu a aktivh monitorovat

jejich ¢innost, ktera se ji dotyka.

KFU prostedi popisuji takové podminky jako socio-politickézaky, prostedi pamyslu a
faktory jako napiklad sezonnost. Ndiklad, letecky pimysl byl dramaticky ovlivan
teroristickymi aktivitami, které si vynutily zény v operacich na letiStich, v planovéani a
piinesly s sebou nova pravidla, kterym se leteckdegposti musi pizptisobit. Bohuzel

maji letecké spolamosti nad timto problémem velmi malou kontrolu. ] [1
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KFU prostedi:
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Obr. 5. Riklad KFU prostedi pro leteckou spafaost [1]

Casové KFU

KFU jsou spojeny s dlouhodobym planovanim orgamiza¥ obdobi strategického
planovani #stavaji KFU organizace zcela n&mé, gizpasobuji se pouze \ifpad, kdyz
organizace provadi zavagsi zmeny, jako jsou zréna jejiho poslani nebo jmyslu, ve
kterém konkuruje. Nicmén ¢as od¢asu se organizaceistne sasovymi podminkami a
situacemi, které musi byt procité casové obdobifizeny, zatimco poketaje v udrzovani
svécinnosti ve vSech dalSich oblastech. Tyagové podminky nebo situace mohou vyustit
v ¢asové KFU (oblasti, ve kterych musi organizaceéad@® Gsgsné vykonavatéinnost,

aby zajistila, Ze jeji schopnost dodrzet své padsiéni ohroZzena).
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Nasledujici podminky mohou vytiibéasové KFU:

- hrozby, které byly identifikovany SWOT analyzou,
- docasné provozni podminky jako jsou velka uhpveasob, ktera musi byt
redukovana,
- extrémni zmny v primyslu jako vliv teroristickych atak z 11.9. na letecké
spole&nosti a cestovni gmysl,
- prekazky vstupu na nové trhy nebo novyimpysl, ktery vznikne, kdyZ organizace
nabere novy strategicky $m
- docasné faktory progtdi jako jsou valky, extrémni pasi, ztrata kdovych
zanmestnand,
- problémy procesu nebo vyroby, kteréugpbuji déasné zminy ve schopnosti
organizace produkovat své zakladni produkisiuzby,
- soudnitizeni nebo vznaSeni Zalob na organizaci, které imjtsiizeny jako jisty
zpiasob obchodu, dokud nejsouregeny.
Je dilezité mit na pati, Ze casové KFU mohou byt znamkou trvalé ém v pramyslu
organizace, provoznim préstli nebo konkuragmi pozici a nasledkem toho mohou byt

prijaty jako dlouhodobé organizai KFU, protoZze maji strategickouiléZitost.

[1]
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Obr. 6. Fiklad casovych KFU pro leteckou speéteost [1]

KFU pozice managementu

Kazda arové managementu ma jinou perspektivu i@dtzajmu v organizaci. Tatalba

prace zajiguje, Ze ob takticke i strategickéinnosti jsou brany v GvahuippInéni poslani
organizace. Mana¥iemaji odliSné oblasti zajmu a priorit, které zawa Urovnitizeni, ve
kterém pracuji. Ve skuteosti KFU, které jsou vlastni &ité Grovni fizeni mohou byt

universalni protizné organizace ve stejnémumyslu. Napiklad vedouci mana¥emohou
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mit KFU, které se zad#iuji naiizeni rizik, kdezto mana#ieprovoznich jednotek mohou

mit KFU, které se vztahuji na kontrolu vyroby a ladl. [1]

Primyslové KFU: Konkureréni KFU:
Snizit cenu za mili n Neustale snizovat cenu
cestujiciho. mili na cestujiciho.
Dorwovani  vpodmince Pritahovat pileZitosti pro
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KFU prostedi: KFU managementu:
Zabyvat se vlivy Kontrolovat plany odlet
terorismu. Kontrolovat vyuziti
ZlepsSit vztahy $iovym posadky.
vedenim pracovnich sil. Ridit rozpasty.

Casové KFU:
Zlepsit image znkky.

Zabyvat se snizenim o
zakaznik zduvodu

bezpeé&nostnich problérin

Obr. 7. Fiklad KFU pozice managementu pro manazera letecké

spolénosti [1]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

2.2.4 Rozméry KFU

Ve své poatesni praci také Rockhard popsakzné rozndry KFU, které jsou uzitné pro
porozunéni pohledu na s\ jednotlivych manazér KFU mohou byt kategorizovany
témito rozméry pro pozdjSi objasini stavajiciho $edu pozornosti organizace a jaké je

jeji umiseni mezi jejimi konkurenty.
Rozmery KFU, které byly popsany Rockhartem, jsou:

- interni
- externi
- monitorovaci

- prizpasobovaci

Interni versus externi

Interni KFU jsou ty, které jsou v rozsahu kontriggnotlivého manaZera. Naopak externi
KFU jsou ty, nad kterymi ma manazer velmi malou tkoln. Nagiklad, v leteckém
pramyslu interni KFU mohou byt ¥jzeni pozemnich operaci, zatimco externi KFU

mohou byt ,,ceny pohonnych hmot"“.

Monitorovaci versus fizpiisobovaci

Monitorovaci KFU zdraziuji pokratovani zkoumani existujicich situaci. ProtoZe
monitorovani zdravi organizace je hlavni funk&eni, ténd¢ vSichni manazé maji
nékolik druhi monitorovacich KFU. Naopakfigpisobovaci KFU jsou za#teny na

zlepSeni atrst organizace. [1]

2.2.5 Hierarchie KFU

Jak jiz bylo uvedeno, KFU existuji na vdech Urebhnbrganizace a mohou pochazet
z riznych zdroj. Jako strategické planovani a stanovovani, ¢FU na vy33i drovni
organizace souvisi s (nebo zavisi n@mit které jsou na nizSich arovnich organizace.
Vy3si roves KFU nemiize byt zpravidla dosazena pokud neni také dosa&Eona nizsi
arovni.

v~ s

Vy3&i trovés KFU ovliviuje nizsi trové KFU. Ve skuténosti, pokud se nizsi Urofre
KFU neshoduje vyznangns vy3si urovni KFU, musi organizace uvaZzovat, exiatuje

spravneé slathi mezi aktivitami nizSi Urowntizeni a strategickéhdzeni organizace.
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Stanovovani cil ma také tendenci sledovat hierarchickou strukarganizace. Nicmén

na rozdil od stanovovani &jl nesmi byt mezi KFU osobni vztah, protoZe procjiaze

riznymi vrstvami organizace. To je z tohdvddu, 7e KFU jsoutasto Uzce spojeny

e

s jednotlivymi manaZery nebo vrstvattizeni. Tudiz mohou bytskteré KFU na nizsi

drovni organizace, které jsouildzité pro dosazeni vy33i GraviKkFU a splgni poslani

organizace, ale nejsou explicitme vztahu nebo padzené vySSim Grovnibizeni.

Provoeni jednotka

Jadnotlivy manazer

KFU

Jadnotlivy manazer

KFU

Jednotlivy manazer

KFU

KFLU

KFU

Provozni

Jadnotlivy manaier

KFU

Jadnotlivy manaier

KFO

Jednotlivy manazer

KFU

jednotka

|

KFU

Jednotlivy manazer

Divizni

KFU

Provozni jednotka

KFU

Provozni jednotka

KFU

Obr. 8. Fiklad hierarchie KFU v organizaci [1]



Uroven
KFU

Typ KFU

Pramyslové

Konkuren éni

Prost redi

Casové

Funkci managementu

Podnikova

Pramyslové KFU silné
ovliviuji podnikové KFU.
Manazefi na vykonné
arovni maji pfimou
zodpovédnost za vzajemné
pusobeni s externim
provoznim prostfredim
organizace.

Manazefi na vykonné
Urovni musi byt dbali
konkurenéni pozice
organizace a musi pfipravit
svou roli tak, aby zajistili
plnéni planu

Faktory jako jsou
sezonost a soucasné
politické prostfedi
ovliviiuji soucasné a
dlouhodobé plany
organizace. Manazefi
na vykonné drovni
musi zvazovat dopad
prostfedi na jejich
strategické plany.

Docasny problém nebo
zména ve strategii

ovlivnit KFU organizace.
Nejvaznéjsi problémy
vykonné drovné
managementu (jako je
bezpecnost) musi byt
uréeny a brany v Gvahu.

organizace muze celkové

Podnikové KFU odrazeji
jednotlivé zodpovédnosti
vykonnych manaZzeru.
Jejich pozice obecné
odrazi jejich role, jako
jsou fizeni rizik, fizeni
financnich prostfedkl a
pusobeni podilniku.

Provoznich
jednotek

Pramyslové KFU by mohly
ovliviiovat KFU provozni
jednotky, zvlasté pokud je
ovliviiovana néktera divize.
Ale celkové se na této
arovni méné soustfeduji na
pramysl nez na
organiza¢ni Urovni, zvlasté
pokud je organizacni
jednotka na docela nizké
arovni v organizaci.

Provozni jednotky mohou
mit ménsi zodpovédnost za
konkurenéni pozici
organizace; proto tento typ
nemGZe byt zdrojem KFU.
AvSak pokud je provozni
jednotka divizi, ktera
konkuruje v urcitém
pramyslu, KFU
konkurenéni pozice jsou
stejné jako ty, které je
moZné nalézt na
organizac¢ni Grovni.

Faktory prostredi
mohou pronikat na
Uroven provoznich
jednotek, obzlasté
pokud se jedna o
divizi, ktera konkuruje
v uréitém primyslu,
coZ ma za nasledek
nékteré KFU
prostredi.

Docasné problémy nebo
zmény ovliviujici
organizaci jako celek
mohou proniknout do
jakékoliv provozni
jednotky, coz je kritické
pro feSeni téchto
problém( nebo pro
implementaci zmény.
Proto mohou byt nékteré
casové KFU nalezeny i
na Urovni provoznich

jednotek.

KFU provoznich jednotek
jsou silné ovlivhovany
KFU managementu.
Provozni jednotky maji
tendenci odraZet mnoho
rdznych vrstev
managementu (stfedni,
liniovou atd.) a proto jsou
bohatym zdrojem KFU
managementu.

[1] N3 tfoapz iwAuee N4y 1zow AyeizA T “gel
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2.3 Aplikace KFU

Vjadru jsou KFU funkcemitizeni (co je pdeba udlat, jak dolfe a jakcasto pinit
personalni nebo organigd poslani). Nejjednoduseji je mozné se divat n&) K&ko na
nastroje tizeni pro kvalifikovagjsi rozhodnuti, ktera &om¢ podporuji poslani
organizace. Ve skutaosti mize aplikace KFU o#it a zajistit sladni fizeni se zagrem

organizace a tak zlepSit rozhodnost, iniciativij @& prabeh.

V této kapitole je popsano tradi pouziti KFU a tkterych obecnych vyhodifstupu,
zalozeného na KFU, k organizdm snaham a iniciativam. iilezité je, ze jsou hledany
potencionalni vyhody metody KFU, a to konkiétnsouvislosti s bezgeostni strategii,

cily a aktivitami.

2.3.1 Historicka aplikace KFU

Jak bylo uvedeno v kapitole 6.2.Etsina sodasné literatury tykajici se KFU (zejména té,
kteréd je z pozgSi doby neZ Rockhartovorgdstaveni fistupu KFU vHarvard Business
Revieyy se zanituje na spojeni mezi KFU, inforraaimi systémy a technologii. Dokonce i
tvarce pojeti, D. Donald Daniel, ghna mysli informani systémy, kdyz vytid frazi
faktory Gsgchu” a vytvdil koncept, ktery Rockhartipmenil na KFU. Ironicky hlavnim
cilem Daniela bylo pomoci organizaciiidit mnohem efektivéji; nicmére brzy gripustil,

Ze to stéle vice zaviselo na vysoké kéalitformaci a technologie. Tak byla vytema

vazba mezi KFU a inforngaimi systémy a dale pokfavala ve svém rozvoji.

2.3.2 Hlavni vyhody pristupu zalozeném na KFU

Vyznamny je nazor Rockharta, kdy jedno z nefgfliith pouziti KFU spéiva ve zlep3eni
komunikace mezi manaZery organizace. Schopnostatdaosinazery ,na stejnou vinu“
muze pomoci mobilizovat vSechny oblasti organizacetegnym ciim. Bez ohledu na to,
jak jsou KFU pouzivany, existujeskolik vyhod:

- KFU mohou snizit organizai nejednoznénost. Rozvijeni souboru KFU irhe
redukovat zavislost na vnimanych cilech organiz&de) odrazeji implicitni, souhrnné

drivery klicovych manaZér a nasledkem toho je spoleldj$i a nezavislejSi vymezeni

klicovych oblasttinnosti organizace.

.....

stanovit dobré cile, které teoreticky posunou oizge k jejimu poslani. Nicmén pokud
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jsou cile Spathivymezeny, neni mozné toto garantovat. KFU jsoaznem toho, co ddb
manazé vykonavaji, aby posunuli organizaci k jejimu @lposlani, bez ohledu na kvalitu

cila, které byly stanoveny.

- KFU mnohem vice odrazi sgasné provozni pragdi organizace. Stanovovaniiciha
tendenci byt periodickou (n&procni) aktivitou, ktera je dka provadna az do doby, kdy
dochazi k m¥feni ¢innosti. Pokud jsou KFU spraynpouzivany, jsou pravgpodobr
mnohem dynandi¢jSi a odrazeji saiasné provozni podminky (zejménaixddu mnoha
zdroji KFU).

- KFU poskytuji nahled na Kiové fizeni rizik organizace. Perspektiva rizik Grévn
vedoucich manazére zabudovana do KFU, takze jejich ,radarova obvia“ ukazuje

organizaci jako celek.

- KFU mohou byt cenné pro Gpravu &m, kterym se organizace ubird. Pokud jsou KFU
ziejmeé, mana#e casto zjisuji, Zze jejich vnimani, co je pro organizadile¥ité, nemusi
odpovidat skutnosti nebo si mohou gdomit, Ze pl& nerozumi stavajicimu provoznimu

klimatu. TakZe mohou pak pouzit KFU ke sfatljejich provoznich aktivit. [1]
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. PRAKTICKA CAST
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3 HODNOCENi DOPRAVNICH A LOGISTICKYCH
PRILEZITOSTI

3.1  Trhsilniéni dopravy a logistiky v zemich stedni a vychodni

Evropy

Na konci osmdesatych let &y v Sovtském svazu a v zemich vychodniku bloku
ekonomické a politické zémy. Vysledkem dchto transformaci byly hlagremeny v typu,
obsahu a stmu toku zbozi pes uvedeny region. Nasledhyly stejre tak ovlivneny hlavni

piepravni trasy, typy a et operaci spojené s timto obchodovanim.

Tézky pramysl, coz byl primarni hnaci motor prodtsinu ekonomik, se stal mé&n
dulezitym, zatimco nastal my vzestup objemu obchodujicich z&ka#nikroky
obchodu jsourizeny smdrem na zapad, ipvazre s Nemeckem, namisto ztaé intra-
regionalni a s Ruskemg&mito maloobchodniky a vyrobcifgsidlujicimi do regioin, a na
trh vice zamfenymi tuzemskymi spobdaostmi z&inad byt vyZzadovana vysoka kvalita

logistickych sluzeb, spiSe néisté komoditni silnéni, Zeleznini nebo namimi preprava.

Vice znatelny byl rozsahlytesun z Zeleznice na silnici (odrazejici odstup &akého
pramyslu). Napiklad, vroce 1990 Zeleznice vykazovala 65% dopitavnvystupu
v Polsku, ale na konci dekady dosSlo k poklesu asi48%, ktery dale pokaval. Ve

stejném obdobi doSlo k 50% hatu objemu fepravovaného po silnici (v tunach/km).

Jiz rekolik let jsou tyto zems, nyni vice znamé jako zenstedni a vychodni Evropy
(CEE), ohniskem pozornosti vyrabca maloobchodnik hledajici alternativni regiony

S nizkymi vyrobnimi naklady.

Po umistni vyrobnich z#izeni v regionu velmi rychle doSlo k ri&tu obchodu se
zbytkem s¥ta. Spolu vzatogeské a mdiarské exporty se od roku 1993 ztrojnasobily,
z ¢ehoz 60% bylo weno pro zer Evropské Unie. Rostouci prosperita domacich lryla
také rozhodujicim faktorem; zvl&3pro mezinarodni maloobchodniky jako jsou TESCO a

Tengelmann.

Po vstupu zemi CEE do EU se investice do regionhleyshromaduji. Obchod s regiony
se podstath zvySuje, jelikoz bariéry obchodu jsou kompletodstragny, i kdyz

z kratkodobého hlediskagpravni pimysl trpi z divodu odstraéni celni dokumentace.
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Vyvoj CEE jako hlavniho vyrobniho regionu je vydtedh kroki zavadni logistiky a
technologii za posledni desetiletitiRlednost zpsobend informéni technologii umoZznila
z&lenit slabé produtni oddtleni do komplexniho dodavatelskéhettzce. Odstragni

bariér celnihdizeni také redukuje n&gdvidatelnost dodacich plén

Vyrobci a maloobchodnici se &li presunovat na vychod a byli okan&mnasledovani
hlavnimi evropskymi logistickymi spataostmi. AvSak mimo zakladni mezinarodni
piepravni a siliini dopravu je logisticky mmysl v CEE relativl nerozvinuty. Aby
vyhowél komplexnim pozadavkn dodavatelskéhdetézce JIT, shledaly mezinarodni

spole&nosti nezbytnym vyuZivat vice sofistikované zapadogské logistické spodaosti.

Rada wt3ich zapadoevropskych logistickych sgolesti rozpoznalatdeZitost této oblasti
jiz pted rekolika lety a vstoupila na trh diky kombinaci akieiz joint venture a fazi.
Napiklad firmy ABX Logistics, DPWN Danzas, Exel, Fieg€rans Maas, Norbert
Dentressangle, Schenker a Tibet & Britten vstougidytohoto regionu. DalSi spéleosti

se zaniily na cile v Nemecku a Rakousku, kde maji dyiz existujici spojeni nebo

¢innosti v regionu, nebo mohou byt pouzity jako adray mistek pro zakladniist.

Tyto spol€nosti demonstruji stoupajici globalizaciipryslu, special& automobilového,
Spickovych technologii a ve farmaceutickém sektoru.tdJe toho dvodu, Ze nejitsi
evropsti a v &kolika pripadech globalni logistii operatdi, jsou vhod® umisgni tak, aby
vyuzili tohoto trendu. MenSi spaleosti neusgyi v pripad premistni vyrobai, zatimco
velci hr& mohou usnadnitiigsun poskytnutim zdnbja informa&ni technologie, ktera je
pottebna pro integraci logistiky novych vyrobnichtizani. Wincanton, hlavni britska
spole&nost poskytujici logistické sluzby koupila spoiiest P & O Trans European, protoze
jeji rozsahlé kontinentalni a CEE operace dovapple&nosti expandovat stejrtak jako

jejich britsti spatebitelsti a maloobchodnimi klienti. 110
3.1.1 Velikost regionalniho trhu a predpowdi

Trh silniéni dopravy
Pri praizkumu od¥tvi silniéni dopravy (sbrné sluzbag¢éste&éné nakladky a plné nakladky),
byly zjisttny nasledujici udaje tykajici se podilu jednotlivyzemi na trhu sildni

dopravy.
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Tab. 2. Trh silnéni dopravy v zemich CEE [10]

Trh silniéni dopravy v zemich #&dni a vychodnj
Evropy v roce 2003 (v milionech EUR)
Polsko 1212
Ceska republika 484
Mad’arsko 470
Rumunsko 293
Slovensko 120
Slovinsko 120
Bulharsko 100

Litva 96
Estonsko 57
LotySsko 54
Celkem 3 006

Jak ukazuje tabulka.2, Polsko ma zdaleka néjgi trh ze zemi CEE, reprezentujici asi
40% celku. V nasledujicichép letech se fedpoklada ist Compound Annual Growth
Rate (CAGR) o 8,9% nasledkem silnéhiedgpokladu #istu v ekonomickych regionech

praw tak jako fist v mezinarodnim obchodu s EU.
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Graf 1 Rist trhu silnini dopravy zemi &dni a vychodni Evropy
v mil. EUR [10]
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Tab. 3. Rst trhu silnni dopravy zemi g&tdni a vychodni Evropy v mil. EUR [10]

Rust trhu silnéni dopravy zemi g¢dni a vychodni Evropy v letech 2003-2007 (v mi
EUR)

2003 2004 2005 2006 2007
Rust trhu 3 000,00 3247,81 3 551,50 3 876,56 42129

Velikost trhu logistickych sluzeb

Velikost trhu logistickych sluZzeb v regionu CEE bg ngla v nasledujicich &ti letech

zdvojnasobit. Je to &sti diky malému zakladu na {#&ku, ale také diky iflivu

zahrantnich mezinarodnich spdleosti do regionu. Tyto spaleosti davaji pednost out-

sourcingu svych logistickych operaci do zapadnipblesnosti poskytujici logistické

sluzby, které také v séasnosti hoja investuji do regionu. Tento trend je posilen nimstn

s
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Spole&nost Transport Intelligence odhaduje, Ze trh logkgth sluzeb v regionu CEE byl
v roce 2003 EUR 473 mil. To bydo zpisobit 20% ést CAGR mezi lety 2003 a 2007.

Graf 2 Rist trhu logistickych sluzeb zemtestni a vychodni
Evropy v mil. EUR [10]
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Tab. 4. Rst trhu logistickych sluzeb zemtestni a vychodni Evropy v mil. EUR [10]

Rust trhu logistickych sluzeb zemitastini a vychodni Evropy v letech 2003-2007| (v
mil. EUR)

2003 2004 2005 2006 2007

Rust trhu 437,00 556,89 680,83 797,98 906,92

3.1.2 Vysledky priazkumu vychodoevropskych dodavatel
Vlednu 2004, Transport Intelligence provedlauzium logistickych spolosti,
silnicnich dopravé a expresnich operatgraby zjistila jejich pohled na to, jaky dopad

bude mit rozgeni EU na trhy v CEE a jejich obchody. Byly ziskdd@gledujici vysledky.
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1/ Jaky je Vas prosgh z roz&ieni EU pro Vasi spotmost?

Vstup na nové trhy je povazovan zéletity dopad roz$éni EU pro 67,4% oslovenych
spole&nosti, zatimco 50% respondémnyswtlilo, Ze dilezitym prosgchem bylo roz3eni

zékladny klienk. 39% a 30% citilo, Ze roz&hi EU jim poskytne iflezitost rozvijet
dophkové sluzby a také sluzby gganou hodnotou.

Graf 3 Prosch spolénosti pi rozsiceni EU [10]
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Mezi ostatni bylo zahrnuto:

- roz8teni zakladny dodavatel

- spoluprace s mezinarodnimi operatory.

2/ Jaky je dopad roz&ni EU pro VaSi spotmost?

45,7% spolénosti uvedlo st v rekterych formach nebo jinych, kdyz byly dotazovary n
dopad roz§eni EU na jejich spotmost. Uvedeny typastu zahrnoval fijmy, vstup na
nové trhy, roz&eni zakladny zakaznik 10,8% respondeitoznailo, Zze celni zalezitosti
jsou mnohem jednodussi, zatimco 8,1% respoiddsmihlasilo s tim, Ze jejich sluzby na

vstupujici trhy jsou jednodussi a prapddobré levrgjsi. Nekteré komenté&e respondeiit

jsou uvedeny v nize uvedené tabulce.
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Tab. 5. Dopad roz&éni EU pro spolénost [10]

Oc¢ekavany dopad roz&ini EU pro spoknost:

- lepSi dodaci laty do a z &chto zemi

- zkraceni doby dopravy

- novi zékaznici, noveérpezitosti, znéna pole konkurence

- substituce z letecké na sitni dopravu, vedouci ke zvySeni cenového tlaky na
oba leteckeé i silni produkty

- zvySeni pitomnosti a investic v pobaltském regionu

- sniZzeni dodacich termira zvySeni vstupu na nové trhy

- jednodussi celni procedury

- ocekavana zrna v distrib@ni siti pro stavajici a potencionalni zakazniky

- podstatné zvySeni schopnosistu Fijma

- pristup k ¥tSimu mnozstvi zdkazniku a ére mensSimi omezenimi

3/ Jakeé zrany v obchodnich aktivitach se uskéndy/jsou planovany?

Odpowdi responderit byly extrémr riznorodé, vyskytovalo se ro¥s8hi siti/partnet,
marketingovych strategii a politik snizeni¢po zangstnané. Odpowdi jsou uvedeny

v tabulce.

Tab. 6. Zrdny v obchodnich aktivitadch [10]

Zmeny v obchodnich aktivitach:

- zmenSeni celnich zdigjrozvoje obchodu vychodni/zapadni dopravy
- rozSteni siti

- redukce pétu zangstnand

- expanze d@'eské republiky a Polska

- monitoring vazeb obchodu atzkum potencionalnichipezitosti

- vztahy s mistnimi spot@ostmi i spolupraci s lokalni distribuci

- vytvareni pobdek

- expanze pomoci novych parther
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4/ Jaké zrény v cenéch jsou planovany?

50% spolénosti nepedpoklada zadné zmy v cenach svych sluzeb zatimco 37,5%
odhaduje, Ze jejich se ceny ve vstupujicich zersfidlii. Pouze 10%&thto zkoumanych

spole&nosti @éekavalo zvySeni svych cen.

Graf 4 Zmeny v cenach [10]
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Mezi ostatni bylo zahrnuto:
- pocateni snizeni a nasledné zvySeni,
- ceny budou rozdilné v kazdé zemigkava se obdobi nutné k dosazeni rovnovahy

- cenovy rozdil se zbytkem Evropy se bude vyrovnavat.

5/ Jaké zréany v umisEni operaci jsou planovany / se uskuiby/?

48,7% respondetitneplanuje zadné zamy v umiséni svych operaci. 38,5% vzorku jiz
zvysilo, nebo bude zvySovat ¢®i zd&izeni operujicich ve vstupujicich zemich, zatimco

20,5% planuji zrnu umiséni do jedné sifistupujicich zemi.
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Graf 5 Zmény v operacich [10]
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6/ Jaké dalSi zémy se uskuténily / jsou planovany?

Rada dodatnych zngn se bd’ jiz uskut&nila nebo je planovana. Detailgkierych jsou

v tabulceg. 7.

Tab. 7. DalSi ze@ny pi rozSiFeni EU [10]

DalSi znény

Jiz ziskani zakaznici n&chto trzich. Jefeba ¥dét vice o celnich zalezZitostec
obchodnich kodech, zdam, pravidlech

Zmeéna stavajiciho obchodniho modelu

SnizZeni pétu celnich vada

Rozsfeni stavajicich strategii, moznostemistni operaci za delem Uspory
naklad

Flze a akvizice

Partnerské a Joint Venturélpzitosti budou zhodnoceny

Expanze siti doffstupujicich zemi a mensi zavislost na agentech

UZSi vazby s lokalnimi spalaostmi

Prowieni oteweni kancel& nebo vytvéeni Joint Venture v novych zemich
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7/ Uskute&nil se vyvoj produki?

Pokud jde o rozvoj produkt56,8% vzorku prohlasilo, Ze jejich portfolio prddi se
rozStilo v pripravach na roz&ni EU. 18,9%dchto gepravd predstavilo rozsah sluzeb

s piidanou hodnotou ve svych operacichigfupujicich zemich.

Graf 6 Vyvoj produkt [10]
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Mezi ostatni bylo zahrnuto:

- provedené roz&ni produki navzdory politickym zrnam. Jestlize d¥eme
obchodi zdokonalovat, utlame to,
- slacéni produki,

- ve stadiu vyvoje.

8/ Které zngny v sitich byly uskutaény?

47,4% oslovenych spaieosti planuje vyuzit nové partnerské spotsti v @istupujicich
zemich, zatimco 44,7% vy&lilo, Ze to zalezi naifrozeném vyvoji. 15,8% vzorku by se
zajimalo o ziskani spaieosti, aby vyplnilo mezeru v jejich operativnicthgpnostech

v novych gistupujicich zemich. [10]
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Graf 7 Zmeny v siti [10]
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3.1.3 Prehled logistickych spolénosti a jejich operace

DFDS

Spole&nost DFDS je v saiasnosti v nasledujicich zemich CEE: Estonsku, IstySLitwe,
Ceska republice, Slovensku, Rusku a Polsku. Temjimmeje managementem povazovan
za klicovou oblast dstu, @&koli roste z malé zakladny. Operace této spubsti zejména

zahrnuji silnéni prepravu, coz tvid stale vice dlezitoucast evropské sitDFDS.

DHL

Spole&nost DHL je gitomna v regionu &sinou ze svych logistickych aktivit. To zahrnuje
zasilatelstvi (DHL Fantas Air & Ocean); sitni dopravu (Eurocargo) a logisticky servis
(DHL Solutions). Ze ifi uvedenych divizi je ta posledni nejslabsi. DH&iyvZe fist

mezinarodniho obchoduipese prosgch pevazr jeho divizi Eurocargo.

Vroce 2001 DHL ziskala spaleost Cargo plan/Cargoline Group v Rakousku, aby
vytvorila terminal pro expanzi do vychodni Evropy. Skapma celkem 14 spdleosti

v celém regionu a pobky v Polsku,Ceské republice, M#arsku a Slovinsku.
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DHL vybudovalo novy IT Operations Centre v Prazé. Operations Centre bude
poskytovat celodadu IT sluzeb na podporu obchodu v evropském regiotaké globakn
Centrum sdilenych sluzeb vytti® 500 mist, z nichz mnohoride existovalo ve Velké

Britanii a Svycarsku.

Ewals

Spole&nost Ewals se rozvinula ze své zakladny v Nizozexoy, poskytovala cely rozsah
dopravnich a distribtnich sluzeb po celé Evrép Byla jednou z prvnich
zapadoevropskych spéleosti, ktera expandovala do vychodni Evropy, kde hia&ni
kancelde ve tech nej¢tSich ekonomikéch, €eské republice, Polsku a Slovensku. To je

obzvlasé patrné v rychle rostoucim automobilovém logistiokeektoru v zemich CEE.

Exel

Spole&nost Exel se rozhodla zvysit svojiifpmnost v zemich CEE pomaoci joint venture a
piirozenymi prostdky spiSe nez akvizici. r@devSim v ketnu 2003, vstoupila do
strategického partnerstvi s Militzer & Minch (M&Mjednou z nejgtSich evropskych
dopravnich spotmosti. Dohoda poskytne spoiesti Exel ¥tSi geograficky rozsah

v Némecku, stedni a vychodni Evrayp stejré jako ve statech CIS,isdni a vychodni Asii.

Spol&nost nema vyznamnowast ve vychodni Evr@p Jejifizeni dopravnich aktivit je

predevSim pokryvano agenty.

FM Logistics

FM Logistic si vybudovala zgaou &ast na trhu CEE. Ma deset distidbich z&izeni

v regionu, 4 v Polsku, 1 ¢eské republice, 1 na Slovensku, 1 na Ukggir2 v Rusku.

Frans Maas

Frans Maas vyvinula jednu z nejrozsahlejSich bétirg sluzby v Evropa jako takova ma
rozsahlou dast v regionu zemi CEE. Spéimst zapdala svou expanzi na trh v roce 1996.
Jeji nej¥tsi (ast je v Polsku, kde méa vice neZ 50 08@kladovych prostor. Jeji strategif

je pokr&ovat v expanzi zad@lem optimalizace sit
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Frans Maas je pevrzakotvena v tomto regionu skifzdu akvizici, nejnagji v Bulharsku.
Nabizi nérodni distritini sluzby steja tak jako mezinarodni gbhou sluzbu. Toky
Z regionu se zvySuji a jednotky v regionu zemi Giyly propojeny se zapadoevropskou

siti pres distribéni stediska v Hannoveru, Linzi a Milé&n

Gefco

Ucast spolenosti Gefco v CEE regionu se odviji od jeho openaskktoru evropské
silni¢ni prepravy stejt jako od logistiky v automobilovém fimyslu. Za gkolik minulych

let se spolénost silE vyvijela, s novymi pobtkami v Polsku aCeské republice.
Spole&nost také nedavno oznamila, Aézaje dalSi d¢ pobaky v Rusku. Nové investice

také poplynou do Mdarska, Slovenska a Rumunska.

Strategie Gefco proniknout na trhiestni a vychodni Evropy tkia ve vytvdeni
opera&nich stedisek v Nmecku, ktera by poskytla branu do regionu. Jekmgbstedisko
ve Wuppertalu (Mmecko) pijima 4000 zasilek za rok s#fujici na trh, coz fedstavuje
pétindsobné zvySeni oprotiigdchozim fiem letim. V celé siti divize pozemni dopravy

manipuluje se 65 000 zasilkami za rok pro tentaoreg

Jeho role je takéast&né urcena pro podporu expanze jeho nisiké spolénosti, PSA
Peugeot Citroén, verstdni a vychodni Evra@pdistribuci ndhradnich dil dopravujici dily
na zapad pro vyrobce automobilovych komponent atmg&i vyrobni zavody Ceské

republice a Slovensku.

Geodis

Geodis vyvinul ob své divize Network (slina sluzba) a Solutions (logistika) v regionu
sttedni a vychodni Evropy. Celkbvméa Geodis své kancét v Rusku, Blorusku,
Mad’arsku, Ukrajig, Polsku, Slovensku, Rumunsku @eské republice. Operace
v Mad’arsku aCeské republice vykazaly velmi rychlyist. V prvni polovii roku 2003,
piijmy v téchto dvou zemichigkratily 27%.

Kuehne & Nagel

Kuehne & Nagel je umigh v 16 zemich vregionu zemi CEEgew® zemi byvalé
Jugoslavie. Nejitsi je v PolskuCeské republice a Mearsku. Spolénost je pitomna na

tomto trhu od liberalizace trhu na d@&ku devadesatych let a vyuZziva joint venture a
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piirozeny fst ke roz&eni své Gasti na trhu. Jeji nedavné akvizice nameckém trhu
zvySily jeji (tast na okraji tohoto trhu, coz se stalo odrazovyistkem pro vyvoj sluzeb

Kuehne & Nagel vice na vychod.

Maersk Logistics

Ackoli méa Maersk Logistics vyznamné provozyCeské republice a Polsku, ma malo
vyvinutou (East ve zbytku regionu. Nicmé&neho matéska spolénost je jiz zaloZzena

v mnoha zemich CEE, kter4 zajisti firflaersk Logistics budouci expanzi.

New Wave Logistics

New Wave Logistics vybudoval svou’ giobaiek ve vychodni Evrapzejména za pomoci
stavajicich kontakt na japonské vyrobce, Kkfejsou v regionu jiz fitomni. V sodasné

dobg ma své pobiky v Ceské republice, Polsku a Marsku.

Norbert Dentressangle

Jako ¥tSina jeho konkureit expandoval Norbert Dentressangle své logistidiévity
v regionu stedni a vychodni Evropy févazre pracuje pro francouzského maloobchodnika
Carrefour. Jeho operace jsou réliethy mezi silnéni prepravu a logistiku a jsou umisly

v Ceské republice, M#arsku, Polsku a Rumunsku.

Schenker

Schenker ma vyznamné operace v cetédsti a vychodni Evrap které budoval léta.

viv s

BTL. Ostatni byly vyvinuty v prvopgatku vstupem do joint venture nebo spojenim

S mistnimi spoknostmi a potom postuprziskavanim kontrolniho podilugvzaty.

Schenker ma & dopravnich obchodnich regiowv Evrops: Némecko, vychodni, gdni,
severni a jihovychodni Evropu. Divize ,Schenker tEas' je zodpow¥dna za aktivity

spole&nosti ve Finsku, Polsku, LotySsku, LdtvEstonsku, Ukraji&, Bélorusku a Rusku.

Tibbett & Britten

Operace T&B ve $edni Evrop (hlavre Polsku,Ceské republice, Slovensku a §&rsku)

rostou velice rychle stejnjako pdet stavajicich klierit kteri zakladaji své polaty
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v regionu. Spolénost rozpoznala velkouriezitost, ktera spfiva v realizaci logistickych

sluzeb nadchto trzich, které jiz poskytuje ve zbytku Evropy.

TNT Logistics

Divize, kterou TNT Logistics zaloZila, aldydila region stedni a vychodni Evropy, také
zahrnuje operace vdnhecku a Rakousku. Kraomtéchto dvou zemi, zahrnuje operace

v Ceské republice, M#arsku a Polsku.

Vzhledem ke zvySujicimu se vyznamu automobilovébktasu v tomto regionu, hodla
TNT Logistics podstathzvysSit svoji itomnost v blizké budoucnosti. V roce 2003 TNT
Logistics odvedla svému konkurentovi Thiel Logistiti vyznamné vedouci manazery

(v¢etre zakladatele Gunthera Thiela), aby rozvinula su&gist na tomto trhu.

Wincanton Trans European

KdyZ britsky logisticky poskytovatel sluzeb Wincant ziskal spoknost P&O Trans
European v roce 2002, ziskal tim i jiz zaloZzenévpry ve stedni a vychodni Evrap
Jeho pijmy vregionu byly vroce 2001 celkévEUR 34,7 mil., tvéené pedevSim
obchody v PolskuCeské republice, Slovensku a &Wkrsku. Spolénost &ti, Ze bude
schopna finést své odborné znalostit@Senich logistiky fiddané hodnoty mezinarodnim

spole&nostem, které jsou v regionu zakladany. [10]

Spole‘nost Bolloré - SDV Logistique Internationale

Spole&nost Bolloré zaloZena v roce 1822 rfeluteky Odet blizko résta Quimper péi v
sowasné dob mezi 250 nejptSich evropskych spailrosti. \&tSinovy podil akcii je

kontrolovan rodinou Bolloré.

Strategii spolénosti je rozgit sve cinnosti do oblasti, kde by mohla dosahnout vedouci
pozice, a to jak v Evrap tak ve sw¥té. Mezi hlavnicinnosti spolénosti pati vyroba
plastovych filmi, specialniho tenkého papiru, mezinarodni dopravaasilatelstvi,
distribuce pohonnych hmot, zpracovani tabaku aibliste tabakovych vyrolikpredevsim

v Africe a plantaznictvi.
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Spol&nost ma v sotasnosti 33 411 zatatnand (viz graf 1), vytvéi 5 392 miliori EUR
obratu, 99 miliod EUR ¢istého zisku a m& 1 300 milibiEUR kapitalu akcion.

Graf 8 Procentualni podil za#stnana v jednotlivych
aktivitdch spotmosti [11]

O Mezinarodni doprava a
zasilatelstvi

Ml Distribuce pohonnych
hmot

8%

7%.

OPramysl

8200 O Ostatni aktivity

Cinnosti divize dopravy a zasilatelstvi
S 540 filidlkami v 85 zemich, je spdleost jednou s nefiSich celosstovych siti

poskytovatel dopravnich, zasilatelskych a logistickych sluzgpole&nost upetiuje svou
pozici v Evrog, kde ma v satasné dob 300 filidlek. V Asii, kde divize dopravy a
zasilatelstvi zawstnava 1500 pracovnik zaznamenava spdleost silny naist prevazre
v Cing. V Cing je nyni 15 kancetd a piblizné 600 zanistnand. Spol&nost je hojg
rozStena v Americe, kde mé 28 kandél& Kanad, USA a Jizni Americe a také méa

jedinginou st’ v Africe, ktera ji vyzdvihuje vysoko nad konkurgr spol€nosti.

Spole&nost Bolloré je jediny poskytovatel dopravnich slizs celosstovou siti, ktera
zahrnuje pt kontinenfi a je schopna vyheév poZzadavikm klienti podél celého
logistickéhotetezce. S velkymi leteckymi spaleostmi jako partnery mohou jednotlivé
kancelde spolénosti nabizet své sluzby na hlavnich mezinarodtétiitich. Jednotlivé
filidlky je také mozné najit ve vSech hlavnickt®wych gistavech, kde nabizeji kompletni

sluzby v ndmini prepra.
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Cinnosti SDV Logistique Internationale véestni a vychodni Evra@p

Polsko

SDV Logistique Internationale operuje v Polsku piednictvim svého partnera,
spole&nosti Masterlink. Ta byla zaloZzena v roce 1991 a wjhradré polsky kapitél.

Spol&nost se zagtuje predevsim na dodavku balik V fijnu 2002 Masterlink ziskal
spole&nost Air Cargo Poland a tim ro#gportfolio svych produki na letecké, nantoi a

silni¢ni zasilatelstvi a celni sluzby.

Hlavnim cilem Masterlinku je dosazeni vedouci pezia polském trhu logistickych
sluzeb a tim zlepSeni své pozice u zakazndko vysledek poskytovani efektivnich a
inovainich reSeni. Masterlink se zaiuje na dokonalost provozu, spolehlivost, vysokou

kvalitu svych sluzeb, inovace a flexibilitu.

Ceska republika
Firma SDV - SCAC s.r.o. je registrovanaCeské republice jako samostatny pravni

subjekt s majetkovoucasti francouzske spedi firmy SDV Francie.

V Ceské republice operuje spéit®st z kancei@ na letisti Praha-Ruzynkde poskytuje
svym klientim sluzby v letecké doprav Ve Zline nabizi namini, silniéni, Zeleznini,
ficni dopravu aeSeni organizacergprav pamyslovych celk, nadrozndrnych a &zkych

zasilek.

Mad’arsko
V Madarsku spolupracuje SDV Logistique Internationalespel€&nosti Cargo Partner

Hungaria Kft.. Spolénost Cargo Partner Hungéria Kft. byla zaloZena ddpesti v roce
1994 a rychle si vybudovala svou poziéepazrié jako poskytovatel letecké a nafmo
dopravy.

Slovensko
Na Slovensku rowt SDV Logistique International operuje pomoci spotesti Cargo

Partner SR, s.r.o., ktera byla zaloZena v roce 19%wasné dob paki mezi 3 nejetsi

slovenské spot@mosti. M& k dispozici sklad o rozloze 4 406 ebuduje nové skladové
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prostory o rozloze 8000m aby byla schopna vyhststale se zvySujicim poZadavk

svych klienti. Kancelde jsou umisiny v Bratisla¥ a KoSicich.

LotySsko & Estonsko
V LotySsku a Estonsku je partnerem SDV Logistigueernationale spoleteost ESTMA

Ltd., kterd poskytuje sluzby door-to-door v cekisvém ngritku, a to v namimi, silniéni
a Zeleznini dopra¥. Spolé&nost gedevSim poskytuje kuryrni sluzby v pobaltském
regionu, namimi sluzby v lotySskych fiistavech Riga, Ventspils, Liepaja, Skulte,

Salacgriva, Mersrags, Engure, Pavilosta, Roja lupé a celni sluzby.

Slovinsko
Ve Slovinsku jsou komplexni sluzby za$i8y pomoci partnera Cargo partner, spedicija

d.o.o.. Spolénost zde byla zaloZena v roce 1996 a je umésia mezinarodnim letisti

v Ljubljani, Kranji a Koperu. Tyto kancel@ nabizi sluzby v letecké a nadmbprepra.

Bulharsko
SDV Logistique Internationale vyuziva sluzeb svghanera, spotaosti Orbit Ltd., ktera

byla zaloZena v roce 1994 jako bulharska kadid@igy Orphee Beinoglou S.ARecko.
Spol&nost poskytuje svym zakaziik sluzby v letecké, namoi a mezinarodni i
vnitrostatni silnini dopra¥, celni a logistické sluzby, skladovani na plo$606nt,
distribuci a sluzby sfidanou hodnotou jako jsou planovani zdropokumentaci a

reporting.

Rumunsko
Spolenost SDV Romania byla zalozena v Bukuresti v ro@831 Aby mohla spotaost

vyhowt pozadavikm svych klientm, situovala své kancdk na mezinarodnim letisti
Otopeni a v centru Bukuresti. Nabizi sluzby v mémdni letecké, namo a silnéni
dopra¥, logistické sluzby ve skladovych prostorach o eael 3 500rhjako je Fdeni,
baleni, pebalovani zasilek, celni sluzby, administrativuchs@roces, licence povoleni

pro export a import.
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Rusko
V Rusku spolupracuje SDV Logistique Internationa spolénosti Cargo Express

Forwarding & Customs Brokerage. Spolest byla zalozena vroce 1992 a majetek
spolg&nosti je ze 100% tuen ruskym kapitalem. Vi kanceldich v Mosk¢ W¢.
mezinarodniho leti8t Sheremetyevo a Domodedovo a v St. Petersburguwjpr&50
zamsstnand. Nabizi logistické sluzby ve skladu o rozloze 8®@ Silnicni doprava je
zaji¥ovana vlastnimi 80 vozidly, stejnjako pravidelnd sbind linka Helsinki — St.

Petersburg. Dale spdaleost poskytuje letecky, Zelezni servis a celni sluzby. [11]
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4 SYNTEZAPOZNATK U VYPLYVAJICICH Z LITERARNICH
PRAMENU A Z ANALYZY DOPRAVNICH A LOGISTICKYCH
PRILEZITOSTI

Kazda uspsSna firma zaklada svou konkuterm vyhodu na jedinmé strategii. Tato
strategie by rla vymezit kritické faktory usfrhu podniku, poZzadované finar veliciny
jako nap. zisk a nefinaéni veliciny jako nap. vyvoj novych vyrobk, kvalita vyrobk,
Uspich u zakaznik Jen usgsnosti pi dosahovaniéchto faktofi si firma zajisti svou
strategickou konkuremi vyhodu. Zakladnim stavebnim kamenem strateg@niga je
vymezeni cil podniku v ramci vztahpodniku wi¢i vnéjSimu prostedi, zejména vztahv
konkurenim trznim prosedi. Cile podniku vychazeji ze s@sného stavu a
o¢ekavanych zmn. Ridici procesy (rozhodovaci procesy) pagtpaeji informace v akci,
smetujici k dosazeni éthto cili. Predpokladem racionalniho strategickébiaeni je
identifikace fakto@i pro kladny rozvoj a s@asré ozn&eni kritickych faktoé Usgchu a

zpasoby jejich pekonani.

Mt s

dosahovano vygenych citi. Metodou kritickych faktar Usgchu identifikujeme dlezité
elementy Gsgchu. Cilem je nalézt ty faktory, na kterych zavisigch ugitého zangru
(projektuci celého podnikani). Pro definované citetfo chceme dosahnout) felta ukit
faktory, na kterych je dosazeniicizavislé. Na tyto faktory jer¢ba zanstit pozornost p

sestavovani plén

Metoda KFU paf k technikam strategického planovani. uaje k definovani akci pro
realizaci utittho zamdru. Ma pomoci manaz&m nalézt takové oblasti ¥innosti

organizace, za které nesou odgmhvost a které jsou kritické pro &§mé fungovani celé
organizace. Bez znalosti kritickych fakiofisgchu nenfize Zadny manazer spoleldiv

definovat priority svych akci.

Dulezitym predpokladem pro pouziti této metody jeegna definice usphu. Cim je tato
definice konkrétyjsi, tim gesrgji lze definovat akce vedouci k Gsghu. Kritickym
faktorem niize byt cokoliv (nap véc, akce, proces, &ty stav¢i udalost), co ma vliv na
dosazeni usghu. Specifikace kritickych faktr Usgichu Gzce souvisi s vytyenim

dalSiho planu akci (ukazuje, jakymigpbem bude zaji& Usggch projektu).
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Pro ugeni kritickych faktofi Uspchu neexistuje i@sny postup. Nalezeni podstatnych
kritickych faktori je ¢asto otazkou manazerského citu a zkuSenosti. Btav&ani seznamu
kritickych faktori secasto vyuziva techniky brainstorming nebo benchnmagkPro sbr

prvotnich adaj je mozno vyuZzit dotaznikové kamgan

V kapitole Hodnoceni dopravnich a logistickydtlg¥itosti jsem nastinilaiflezitosti pro
dopravni a logistické spaieosti, které jim pnasi trh stedni a vychodni Evropy. Lze
konstatovat, Ze velky get wtSich zapadoevropskych logistickych sgalesti (nap. ABX
Logistics, DPWN Danzas, Exel, Fiege, Frans Maagbh8ibd Dentressangle, Schenker a
Tibet & Britten) rozpoznal dlezitost této oblasti a vstoupil na trh diky kondsnakvizici,
joint venture a fuzi. #inou bylo gedevsim shromabvani investic do regionu a zvySeni
objemu obchodu se zémi CEE, neb6 doslo k odstragni poslednich bariér obchodu.
Doslo také kistu @ijmu logistickych spolénosti, jejich vstupu na nové trhy, razsii
zakladny zakaznik zjednoduSeni celnich zaleZitostizlevreni sluzeb. Zminila jsem o
dopadech vstupu zemi CEE do Evropské unie na tpraglyg a logistiky, o zrnach

v obchodnich aktivitach &nnostech.

Zeme stedni a vychodni Evropy jsou rod¥h ohniskem pozornosti vyrobic a
maloobchodnik hledajici regiony s nizkymi vyrobnimi néklady pswé podnikatelské
aktivity. Na druhé strahje patrno, Ze tito zadkaznici &aaji vyZadovat vysokou kvalitu

logistickych sluzeb, spiSe nez komoditni giiij Zeleznini nebo namimi prepravu.

s

Kromé prehledu nejdlezitéjSich logistickych spolaosti v regionu CEE jsem se zabyvala
souwasnym stavem adinnostmi spolénosti SDV Logistique Internationale a jeji strafegi
rozS8kit sveé ¢innosti do oblasti, kde by mohla dosahnout vedgazice v Evrop a ve
swté. Cilem nasledujicicasti je hodnoceni kritickych faktibr dsggchu pomoci
benchmarkingu a navrhnout fipadna doporeni pro zvySeni vykonnosti a

konkurenceschopnosti spoif®sti SDV Logistique Internationale.
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5 PROJEKT HODNOCENI KRITICKYCH FAKTOR U
USPESNOSTI

5.1  Kritické faktory Usp éSnosti

5.1.1 Kritické faktory Usp échu mezinarodnich spedinich spol&nosti

Tab. 8 . Kritické faktory Ugjgchu mezinarodni spateosti [vlastni zdroj]

Kriticky faktor Usp échu Cil

R 5 . | Schopnost pruznreagovat na stale se
Neustale zjisovat pozadavky zakazriik L )
meénici poZzadavky zakaznik

L Udrzet si své postaveni ve stale se
Poskytovat vysoce kvalitni sluzby. o _
zostujici konkurenci na trhu.

. o ] | Zvyseni informovanosti s dodavateli a
Ridit komunikaci s partnery a zakazniky. ]
zakazniky.

. _ Efektivni vyuzivani a dostatek fin&mich
Ridit financni zdroje. _
zdroja.

o . ZlepSeni ziskavani, vghu, vzctlavani a
Ridit lidskeé zdroje. _ _ ]
koordinace pracovnikuvnitt organizace.

Certifikat jakosti. Zajisini kvality poskytovanych sluzeb.
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5.1.2 Kritické faktory asp échu SDV Logistique Internationale

Tab. 9 . Kritické faktory Uschu SDV Logistique Internationale [vlastni zdroj]

Kriticky faktor isp échu Cil

ZlepSenitizeni lidskych zdrdj - ziskavani
Ridit lidské zdroje a vyker kvalifikovargjsi pracovni sily,

rozmistni zangstnand atd.

_ . o o Zajistni ziskovych zasilatelskych,
Vytvoiit a udrzovat mezinarodnit'si ) o . 5
dopravnich, logistickych a dalSich sluzeb.

Zajistit vertikalni a horizontalni o 3
o Neustala informovanost uvhifirmy.
komunikaci.

Neustala orientace managementu na o e . ) ]
) ] Zjisteéni aktualnich pozadavkzakaznik.
zakaznika.

. o Ziskani dodavatélkvalitnich sluzeb;
Vyvijet systéntizeni dodavatél

dosahnout snizeni cen sluzeb dodauate

Neustale zvySovat kvalitu sluzeb. Zvysenétoazakaznik.

5.2  Benchmarking

Benchmarking je proces neustalého srovnavani¢gnn organizace sidéimi firmami
kdekoliv na s¥té, scilem ziskat informace, které organizaci ponwohmijmout a

realizovat aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlasfikonnosti. [12]

Ve swté¢ podnikatelskych teorii fpdstavuje r&eni vykonnosti dlezity nastroj
manaZerské prace.idtlpokladd se, Ze ziskané ukazatele poskytnou nr@nmazeenné
aktudlni informace o vykonnosti podniku a ti je pakuZiji pii rozhodovani o &nnych

opatenich vedoucich ke zlepSovéani této vykonnosti. [13]

Benchmarking rize mit na organizace mifémny dopad. Bié zakehla paradigmata,
pomaha organizacim udrZzovat se ve stavipragvenosti k akci a poskytuje modely
smetujici ke znamenitosti (excelenci). Z&ram benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby

organizace mohla nastartovat realisticky procepSneani, a aby porozua zmEnam,
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které jsou k takovému zlepSovani nutné. Korgedisledky benchmarkingu se pak mohou

odrazit nap.
+ Vv lepSim rozhodovani (zaloZeném na lepSich inforamc
« ve stanoveni natogjSich cil,
« ve zvySené spokojenosti zakazhik
« v urychleni procesu zény,

« Vv Usporach naklad

v koneném disledku tedy zlepSeni konkurenceschopnasti konkurertni pozice

organizace. [12]

Rozhodla jsem se vytvib projekt hodnoceni kritickych faktrasgchu zaloZzeny na
metod benchmarkingu, protoZze pro jeji praktické updain v transformujicich se
podnicich dosud podminky zcela nedozralgspoze v zapadnich zemich jde o moderni a
stale se rozvijejici metodu. Jednou ze zakladnighe® strategickych avah je ,Co dlat

pro to, abychom byli tg8ni v podnikani?“. Na tuto otdzku poméaha nalézoe&p praw
benchmarking. Jeho vystupem je pak jednak popis, tdAK HODNE je treba zlepsit,
jednak toho, JAK se zlepsit.

Existuje samozjm¢ fada jinych metod, avSak v poslednim desetiletiacd&Slyraznému
vzestupu tiznych znalosti a metod tykajicich Heeni organizace. Tato metoda nabizi
velmi rozsahly vnitni potencial pro zdokonalovani firem. To rf&du fFicin, z nichz je

moZneé uvest tyto dvaidody:

a. Benchmarking je ffmo zamdfen na zvySovani operativni i strategické

efektivnosti, cozZ je skuteym obsahendinnosti organizace.

b. To vede k peorientovani firemni kultury sérem k procesu osvojovani si
novych poznatk, zvySovani pracovnich dovednosti, kvalifikace a

efektivnosti, coZ ma zase za nasledek trvaly prooesje. [14]

Hledani Spikové kvality a dokonalosti v okolnim &¢ je wc velmi relativni. Dokonalost,
kterou miZzeme nalézt, zalezi totiz velmi vyra&zma horizontu, ktery vidime. Pro

analytické dely Ize rozliSovat 3 kategorie benchmarkingu:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

- Vnitni (interni) benchmarking se tyka srovnani v rastejné organizace, tj. mezi

dcainnymi spol€nostmi, pobodkami, prodejnimi skupinami atd.

- VngjSi (externi) benchmarking porovnava podobné omergkde jinde, nap u

konkurenti ¢i kolegua v jinych zemich.

- Funkéni benchmarking jeféti a snad nejzajim&éi kategorie. Zde se porovnavaji
funkce a postupy viznych oborech. Idedlem zde je hledatcBpvé vykony,

kdekoli je to mozné. [14]

Jak napovida analyza trhu logistickych spotesti ve sedni a vychodni Evr@pv Uvodu
praktickécasti, hodlam se zadfit na externi benchmarking ovSem v kombinaci srivita,
pficemZ hodldm porovnavat interni operace ve stigk®DV Logistique Internationale
s podobnymi operacemi v jinych organizacich. Tom®aa, Ze se budu snaZit provest
hodnoceni kritickych faktér GsgSnosti spolénosti SDV Logistique Internationale
s jinymi podobnymi nebo stejnymi organizacemi. Pku se navrhnout partnery
v benchmarkingu, kterymi budou spé&t@stmi podnikajicimi v oblasti spedice a logistiky
ve stedni a vychodni Evr@p Tyto spolénosti jsou pimymi konkurenty, a s nimi
provadny benchmarking je podmin tim, nakolik jsou schopni zahdjit dialog. Zitého
hlediska jsou vSak konkuremi firmy zainteresovany na tom, aby dokazaly v ramc
benchmarkingu spolupracovat. Cilem projektu jetizjizda spolénost SDV Logistique

Internationale vhodnstanovila kritické faktory Usgghu s ohledem na své cile a strategii.

521 Etapy benchmarkingu

Jak jsem jiz uvedla, benchmarking je soustavny ggaanireny na hledani dokonalosti
v okolnim s¥té s cilem ziskat poznatky, aby bylo mozné pozvedmtastni organizaci na

prvotiidni arovei. Pro tuto praci jsem zvolilaépetapovy model (obr. 9).

Rozhodnuti, ¢

i Uréeni partnel T Realizace
podrobit o P Shromazdni Analyza v 24im
metod P , informaci /2

benchmarking acinku

benchmarking

Obr. 9. Etapy benchmarkingu [14]
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Formovani tymu

Kritické faktory usgsSnosti se tykaji organizace jako celku. P¢elthodnoceni je vhodné
pouzit usptadani specialniho projektu, jelikoz sghh tkolu vyZaduje Sirokou kombinaci
kvalifikaci. Projektova struktura umndje vytvdit tym lidi se spravnou kvalifikaci a tim

S nejvysSimi Sancemi na @Spé splini dkolu.

Projektovy tym je tvéen manazerem projektuckeny, ktegi predstavuji specialni vybranou

smesici kvalifikaci.

MANAZER

CLENOVE TYMU

Obr. 10. Projektovy tym [14]

Otazka, kdo by & byt zarazen do projektu benchmarkingu, zavisv@zi na tom, jaké
potreby a cile byly stanoveny. Pro hodnoceni kritickyfelktori UspSnosti navrhuiji
sestavit projektovy tym z pracoviiik ktefi pasobi v kritickych oblastechéinnosti
organizace. To umozni okamZiplatiovat poznatky vhodné pro naslednéémgna takeé
mohou titoclenoveé pispét svymi vlastnimi specialnimi znalostmi. Dale jélafité, aby
vybrani lidé ngli na projektu osobni zdjem a projevovali osobnjaovanost. Zriigou
¢ast benchmarkingu t¥b shroma#’ovani udaj. Velkym kladem pro projekt je tudiz
takovy¢len projektového tymu, ktery je seznamen s infamirai toky v organizaci.

[14]

Vzhledem k tomu, Ze v organizaci se projekt benakingu realizuje poprvé, bylo by
vhodné interni skupinu zastupcpodpdit externimi poradcem na pozici manaZera
projektu. Manazer projektu bude odpovidat za kdated‘izeni projektu az do uggného

zawru. Hlavnim ukolem manaZera projektu fjelit projektovy tym cestou vedouci ke

stanovenému cili.
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Etapa 1: Rozhodnuti, co podrobit met®denchmarkingu

Cilem této etapy je rozhodnuti, co podrobit métbdnchmarkingu. Rozhodnuti navazuje
na cil této prace, kterym je hodnoceni kriticky@ktbri UsgSnosti spolénosti SDV
spol&nostmi v oblasti spediich a logistickych sluZzeb v regionuresini a vychodni
Evropy. Zakladem pro toto rozhodnuti bylo zZjisit Ze spolénost SDV Logistique
Internationale se sice snazi &sp konkuregnim boji vtomto regionu, nicméne pes
veSkeré své snahy nedSpa a v pibéhu poslednich let ztraci svou konkutehpozici.
Pricinou jsou pravépodobré nesprava stanovené kritické faktory Usghu, jejich Spatné

slackni cily a poslanim organizace.

Etapa 2: Urfeni partnes pro benchmarking

Cilem této etapy je nalézt spdohmsti a organizace, které uznava spotst SDV
Logistique Internationale za ,8tovou Spéku“ v oblastech, v nichZ hodla porovnavat svou
vykonnost. Pib¢h hledani Sgikové vykonnosti zavisi na tonteho chce organizace
dosahnout a jak vysoké cile si klade. JelikoZz gpast neméa zadné zkuSenosti s metodou
benchmarkingu, rozhodla jsem se kombinovat intarakterni benchmarking a saiestit

se tak na porovnani internich operaci s podobnyp®iazemi v jiné organizaci, 0 nichz méa

spole&nost dostaté mnoZzstvi informaci pro provedeni hodnoceni.

Pro externi benchmarking jsemcile spole€nost, ktera se na trhu spedice a logistiky
pohybuje jiz fadu let. Jednd se 0 mezinarodni spubst se stale se rongjici
celoswtovou siti poboek. Struktury nadnarodnich spéesti jsou vSak natolik slozité, ze
jsem se zagfila na sf pobaek vregionu sedni a vychodni Evropy. Zvolila jsem
spole&nost, ktera svym rozsahem a rychlosti, jakou uskuije strategii expanze do tohoto

regionu, by se #a stat vzorem pro SDV Logistique Internationale.
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Etapa 3: Shromazéhi informaci

Cilem této etapy je shromazdit informaceipbhé pro analyzu. Tato etapatiré ve
vlastni organizaci. Bvodem je pesné weni a specifikace informaci, které jsouipbné,
¢imz se zvysi kvalita ziskanych informaci. V tétni fée z&ina na zaklagl mnoha novych
pohledi objasiovat vykonnost vlastni organizace, zatimco ¢ss@ za&ina [iliv

informaci o vykonnosti jinych spairosti. [14]

Shroma#’ovani informaci v bencharkingu bude vychazet zyirSDV Logistique
International a z&nat zde. Vyhodou je, Ze je moZno vyuzit interrplostupu shromazai
informaci ktomu, abychom reswdcivéji ziskali pracovniky pro mySlenku
benchmarkingu. ProtoZzé&nnost smdtujici ke zlepSeni vysledk zaloZzena na externim
zkoumani Sgikové vykonnosti, se bude nakonec uskibeat na stejnych mistech, kde

nyni informace ziskavame.

DalSim krokem je ziskani informaci od partnera bemarkingu. Zlatym pravidlem
benchmarkingu je, Ze se nikdy nesmime ptat nanmdoe nebo Udaje, které by jsme sami
nebyli ochotni prozradit. To se stav¥asto i podminkou toho, aby partner souhlasitasti

na projektu. Jak jsem jiz uvedla ve druhé &tapto uteni partnera pro benchmarking,
jedna se o konkurenta sp&hesti SDV Logistique Internationale. S informacemi
ziskanymi od tohoto partnera v benchmarkingu je tigéelba zachazet jako sieErnymi.
Tyka se to samdejmé i ndzvu spolénosti, ktery bych ckta uchovat v anonyniit
Metodk benchmarkingu nepodrobuji spéit®st jako takovou, ale jeji vykonnost, a tudiz
partnera, kterého jsemcila pro benchmarking, a tak dodrZzet zaklad firenetiky
benchmarkingu, ktery spiva v ugimnosti, poctivosti, dlouhodobé vzajemné vyhodnasti

podnikatelstvi.

Pro shromadovani informaci jsem zvolila metodu dotazniku. Byiteba dobe zvazit,
které druhy uddj a informaci jeieba shromazdit, wdomit si jasné, jednoduché definice
informaniho obsahu, ktery jsem hledala, abych zabranildomeungni a zvysila
srovnatelnost prodgly analyzy. Snazila jsem se co nejvice zjednodufsrié vymezit

a definovat to, co chci zjistit. Dotaznik, ktergms vytvaila a nasledé pouzila pro ziskani
pottebnych udaij, je v @iloze P |. Zdala jsem obecnymi otdzkami, abych si vyl

uceleny pohled na spdleost, a poté jsem pokiavala otazkami podrolsjgimi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Po obdrZeni vypknych dotaznik jsem si o¥fila ziskané informace. £ma kontrola je
dulezita pro zvySeni kvality Udé&j Mohlo totiz dojit k nedorozusmim ¢i nespravnému
pochopeni kladenych otazek, jehoz nasledkem byesriselo poddt objevit chyby, coz
by v nejhorSim fipact mohlo zkreslit vysledky studie. Zjistila jsem vide otadzky byly
spravre pochopeny a tudiz nebylo nutno ziskané Udaje opedy Kontrola vSak byla

dulezitd sama o sa@ltim, Ze jast ukazuje odhodlani ziskat spravné udaje.

Etapa 4: Analyza

Po teti etag je k dispozici spousta nezpracovanych tdkieré je teba roztidit, aby bylo
mozneé ziskat vstupni informace pro kvalifikovanaalgizu v ramci benchmarkingu. Na
prvni pohled se i#Ze mnoZstvi informaci jevit jako nestrukturalizogaa nesrozumitelné;
cilem ¢tvrté etapy benchmarkingu, tj. analyzy, je tedystvAmatené Udaje do i@mku.
Tato ¢tvrta etapa zahrnuje systematickéddni a organizovani informaci, kvalitativni
kontrolu informaci a porovnaniaznych ukazatél, coZz umo#uje prozkoumat, jak

spole&nosti s nejlepsi prokdzanou praxi dosahujik&pié vykonnosti. [14]

Tridéni a organizovani informaci

Procesttidéni informaci je mozné si vyrazmleltit tim, Ze je propojen seéeti etapou, tj.
piimo se shromafovanim informaci. Pro shromdidgvani informaci jsem pouzila
dotazniku, ktery je rozden do dvowasti, a to obecné Udaje o sgolesti a Udaje tykajici
se kritickych faktolt UsgSnosti. Timto jsem se mi padla tridéni informaci vyrazaé

zjednodusit.

Kvalitativni kontrola informaci

Po séazeni udaj je treba material projit s cilem ho zkontrolovat a ijistda se zde
nevyskytuji rjaké Zejmé odchylky nebo nesrovnalosti, tzn. zda jsou ndaje a
ukazatele, které se tak vyr&zodliSuji, Ze jsou jen &ki spravnégci zda rgjak jinak

vzbuzuji nedvéru ke kvalit ziskanych informaci.

Existuje rgkolik moZnych divoda, prod informace nemuseji pravdivodraZzet mifenou

realitu. Tym benchmarkingu mohl napchybré interpretovat detaily, které ziskal na
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zaklad dotazniku. Nebo ziskané odgdva informace mohou byt nespravné. Tétmost
by méla byt sodasti fedchozi etapy. To zte zjednodusi a zrychli postupi provadni

nasledné analyzy. [14]

Analyza obecnych Ud&j

Udaje tykajici se obecnych informaci o spalestech jsem v dotazniku uvedla pésly 1

az 7. Bmito otazkami jsem se snazila zjistit, ve kteryeimich stedni a vychodni Evropy
spol&nost SDV Logistique Internationale a jeji partndrenchamarkingutsobi, v jakém
poneru jsou dcéné spolénosti v jednotlivych zemich ke smluvnim pariimar jaké
sluzby v tomto regionu poskytuji, kolik maji kardi¢la v nich péet zangstnand, jakym
zpasobem vstupuji na nove trhy a kteryehto zgisohi pouzivaji nejvice. Tyto informace
podavaji obraz o aktualni situaci obou spotesti a jsou podkladovym materialem pro

srovnani.

Oh¢ nadnérodni spot@osti se mohou pochlubit celatovou siti, kterd je tuena jak z
dcainnych spolénosti, tak iznych druli obchodnich spojeni nebo smluvnimi partnery
pievazié v oblastech, na které se z&ith v nedavné dob. Co se tyka regionuigdni a
vychodni Evropy, ob spol&nosti rozpoznaly vyzvy a obchodni potencial, ktezgto
region nabizi po otégni trhu na z&tku 90. let. Nasledovaly tak vyrobni a obchodni
spole&nosti, které se rozhodly investovat vtomto regioaumohly jim tak nabidnout
dopravni a logistické sluzby. Timto kratkym shrnutjsem chila poukazat na to, Ze
vychozi pozice expanze na trhyfextni a vychodni Evropy byla pro ®lspol&nosti

v podstat stejna. Nyni fistoupim k analyze séasné situace. Ta spot€ s analyzou
Gdaji tykajicich se kritickych faktar Usgchu by ngla ukazat piciny vzniku tak
vyrazného rozdilu mezi analyzovanymi sgolestmi, ke kterému v pbéhu uplynulych 15

let dosSlo.

V souwasné dob spol&nost SDV Logistique Internationale poskytuje sué&bl v deseti
zemich siedni a vychodni Evropy, ami jsou Polsko,Ceska republika, Méarsko,
Bulharsko, LotySsko, Rusko, Slovensko, SlovinskstpEsko a Rumunsko. Ze 20%, tj. ve
dvou zemichCeské republice a Rumunsku, jsou tyto sluzby ¢ayi&ny dc&nnymi
spolg&nostmi, zbylych 80% pomoci smluvnich partheSpol€nost poskytuje sluzby

v silni¢ni, Zeleznini, letecké, namui, ficni dopra¥ a skladovani. V obou zemich jsou
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vzdy dw kanceld&e a celkem maji 47 zarstnand@. Na trhy stedni a vychodni Evropy

spole&nost vstupuje fedevsSim pomoci joint venture a pouze ze 30% alefizikapitalu.

Partner v benchmarkingu poskytuje své sluzby vgyata zemich jako spoteost SDV
Logistique Internationale kroin Rumunska. Jednotlivé kancidajsou z tér¥ 90%
tvoreny dcéinnymi spol€nostmi a pouze 10% zajigi smluvni partné. Co se tyka
poskytovanych sluzeb, spoéteost navic nabizi rozsahlout ssbirné sluzby po celém
regionu. Od toho se odviji i pet kancel&i a zandstnand v jednotlivych zemich. Ret
kanceldi dceinnych spolénosti je 72 a za#stnavaji 2417 pracovnik Na trhy spol&nost

vstupuje ze 60% akvizicemi kapitalu, ze 30% joianture a zbyla procenta fuzemi.

Jak je ¥ejmé, ol¥ spole&nosti poskytuji své sluzby v celém regionu. LiSvSak pondrem
dcainnych spolénosti a spolupraci se smluvnimi partnery. Rozdibdtu kanceléd a
zamestnand je z velkécasti zgisoben tim, Ze partner v benchmarkingu poskytujensio
sluzbu, ktera je na lidské a materialni zdroje vetd@raina. Drobna odliSnost je i ve
zpasobu pronikani na nové trhy, kde SDV Logistiquesitnationale davarpdnost joint

venture na rozdil od akvizici kapitalu partneraem@hmarkingu.

Analyza udaj tykajicich se kritickych faktdrasgchu

Udaje pro tutasast analyzy jsem ziskala z odpdi/na otazky 8 az 15 v dotaznikui{pha
P 1). Cilem této analyzy by &o byt zjiS€ni, zda spolénost SDV Logistique
Internationale spraenzvolila své kritické faktory dsighu, zda se pozornost vedoucich
pracovniki zan®iuje na ty stranky jejich prace, které pr® maji zasadni vyznam a
pomahaji jim dosdhnout @ila poslani organizace. Srovnani je provedeno sgrarm

v benchmarkingu.
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V néasledujici tabulce (Tab. 10) jsem kritickym fakiim Usgchu @itadila procentni vahu,

ktera vyjaduje jejich sodasnou relativnidlezitost.

Tab. 10 . Pirazeni vahy kritickym faktém Gs@chu [vlastni zdroj]

Kriticky faktor Usgchu

% vahy v satasnosti

Neustale zjiBovat pozadavky zakaznik 15
Poskytovat vysoce kvalitni sluzby 25
Ridit komunikaci s partnery a zakazniky 10
Ridit finanéni zdroje 10
Ridit lidské zdroje 15
Certifikat jakosti 3
Vytvofit a udrZzovat mezinarodnitsi 6
Zajistit vertikalni a horizontalni komunikaci 3
Vyvijet systéntizeni dodavatél 7
ZvySovat pitazlivost pro partnery 6
CELKEM 100

V dalsi tabulce (Tab. 11) je srovnana spotest SDV Logistique Internationale se svym

partnerem v benchmarkingu, konkurentem. Ke kaZdéFiu je pritazeno skore 1-5, kde 1

zn&i velmi slaby vykon a 5 vynikajici vykon.

Tab. 11. Srovnani kritickych fakibtisprchu [vlastni zdroj]

KFU v;{;y SDV | Konk. mL;Snlgg. zglrgje

Neustale zjiBovat pozadavky zakaznik 15 | 5/0,75| 5/0,75

Poskytovat vysoce kvalitni sluzby 25 4/1,00 5/1{25 ++ ++

Ridit komunikaci s partnery a zakazniky 10  5/0{500,%D

Ridit finanéni zdroje 10 | 3/0,3Q0 4/0,4D +

Ridit lidské zdroje 15 | 3/0,45 4/0,60 ++ ++

Certifikat jakosti 3 2/0,06 5/0,15 ++ +++

Vytvoftit a udrzovat mezinarodnit'si 6 4/0,24| 4/0,24

Zajistit vertikalni a horizontalni komunikagi 3 309 | 3/0,09

Vyvijet systémiizeni dodavatél 7 4/0,28| 4/0,28

Zvysovat pitazlivost pro partnery 6 2/0,22 3/0,18 + +
100 3,79 | 4,44
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Provedena analyza ukazuje, na které kritické fgkémpchu by se la spol€nost vice
zanetit, kterym oblastem by #h manager ¥novat vice Usili a kde bude pelba finaknich

zdroja.

Spole&nost SDV Logistique Internationale by sélanvice zan¥it na poskytovani vysoce
kvalitnich sluzeb. Spotmost si je sice tohoto faktwdoma, ale neni ochotna uvolniitsi

mnoZzstvi finadnich prostedki, které jsou s poskytovanim gkdvych sluzeb spjaty.

Rizeni finagnich zdrofi poskytuje managementu relevantni informace fimeni a
rozhodovani, tudiz je vyznamnych kritickym faktoreisgchu, ktery je ale zjewn
piehlizen na ukoréth, které vzhledem ke stanovenymigil takovou dlezitost nemaiji.
Ekonomickych a finatnich aspekt, které musi byt managementéeseny, je celdada.

Pro kazdé uasggné rozhodnuti je nutné mit vzdy v realngase relevantni informace.

Kazda organizace musi neustale vyuzZivat a propbjoegen materialni, finami a
informasni zdroje, ale zejména zdroje lidské. Jsou to l@é (pracovnici), kdo uvéagi

do pohybu vSechny ostatni zdroje.

Hlavnim dkolem tizeni lidskych zdrd@j je zajiS€ni vykonnosti organizace, a to
zvySovanim produktivity a zlepSovanim vyuziti ligsk zdrofi a jejich prostednictvim

napomahat k lepsi alokaci a vyuZiti zdrajaterialnich, finagnich a informanich.

Spatrié vybrani a nespravrzarazeni pracovnici, nevhodmastaveny systém hodnoceni a
odmeénovani, to vie spote¢ s absenci vzdvani pracovnik jsou dilezité faktory

ovliviiujici vykonnost organizace.

Spol&nost SDV Logistique Internationale by se tedglanzamyslet nad strategickym
vyznamentizeni lidskych zdrdj a jeho provazanosti s celkovym systéntérani, protoze
nedostaténd pozornost &novana tomuto iezitému KFU niiZe pro organizaci znamenat

zna&ne potize a ztraty.

Existuje mnoho dlvodi, které smiiuji k zavedeni systému jakosti, fiapeakce na WjSi
tlaky trhu (zakaznici, konkurence, podminky &dibele, sotiasny trend), vniti divody
(potreba vysSi vnini vykonnosti a efektivnosti, zlepSovani existlijicisystémuizeni a
definovani odpo&dnosti a pravomoci ve fikh a zvySujici se pozadavky s@snych

zakaznik.
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Kvalita vyrobki a sluzeb se promita do celkové ekonomiky kazawytilNa jedné stran
prispivA ke zvySeni odbytu a tim i trzeb, na drutrdns nedostaténd jakost vede k
reklamacim, které mohou mit za nasledek i snizesdgi. VSechny uvedenéistlody by
mely vést spolénost SDV Logistique Internationale k tomu, aby $eevsoustedila na
ziskani certifikatu jakosti. Samiggn€ je ale teba vzit v Gvahu velkou finani nar@énost

a zmeny ve spolénosti, které se stanou zakladem pro ziskani deitifijakosti.

Strategii spolénosti SDV Logistique Internationale je poskytovatyra zékaznikm
kompletni logistické a dopravni sluzby v regiontedhi a vychodni Evropy. Jak vyplyva
z analyzy obecnych udgjje toto zajifovano z velké miry smluvnimi partnery. Jak jsem
v8ak zjistila pi interview s pracovniky spateosti, je spoluprace s partnerskymi
spol&nostmi neflexibilni. Spolost by se tedy #ha zangiit spiSe na zakladani vlastnich
dceainnych spolénosti nebo se dle vzoru svého &8pjSiho partnera v benchmarkingu
zajistit svou pozici na trhu zajistit fazendi akvizici kapitalu jiné spolaosti, ktera ma

svou pozici na daném trhu jiz vybudovanou.

Etapa 5: Realizace v zajmuéinku

Pata etapa benchmarkingu zahrndjenost zamdfenou na sniZzeni rozdilu zgg€ho

v analytické etapa na pevedeni mozného zdokonaleni na hmatatelné vyslédtjgiive
nez se realizani faze dostane do etapy praktického umaéni v organizaci, museji byt
vysledky studie benchmarkingu oznamenytigaty rozhodujicimi lidmi v organizaci, jiz
se tyka. Vysledky je samigmé nutné oznamit nejvySSimu vedeni nebo skdipin
managementu, ale také vSem manabestedni Urove, jejichz oblasti gsobnosti budou

pravdpodobré touto realizaci ovlivény. [14]

NejvysSi vedeni je tedyeba informovat, Ze kro&oblasticinnosti, kterym ¥nuji nejvyssi
pozornost, by tuto #hi jeSt rozStit nebo cast&né presunout na zajihi zvySovani
kvality svych sluzeb a ziskani certifikatu jakodtieré spolénosti pontize si udrzeti
zlepSit postaveni na trhu, rt&Zzeni lidskych zdrdj, prevazre na zvySovani kvalifikace
svych zamistnané, zabyvat se vicdizenim finadnich zdrofi a hlavie zvySovat
piitaZlivost pro potenciondlni partnery, které by Ispoosti zajistilo zvySeni pidu

pobaiek v regionu sedni a vychodni Evropy.
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Je nespornym faktem, Ze t&mvSechny tyto oblasti vyZaduji nemalé fidaninvestice.

Toto se pravépodobr stane pekazkou v implementacithto doporteni.

5.3  Verifikace projektového reSeni

Cilem projektovéhotreSeni bylo zjistit, zda metoda benchmarkingu je dvido pro
porovnani vykonnosti a konkurenceschopnosti orgaaz Spolénost SDV Logistique
Internationale je nadnarodni sp@iesti se slozitou strukturou, rozsahlou siti kadcel
rozsahem poskytovanych sluzeb. Hodnoceni pomoadwirovnani finainim ukazatei
by mélo malou vypovidaci schopnost. Nefigan metoda srovnani, kterou je

benchmarking, se ukédzala jako vhodna.

Potvrzenim spravnosti této volby je analyza krijik faktoi sgchu (Tab. 11), ktera je
zaloZzena na udajich ziskanych od spabsti SDV Logistique Internationale a jejiho
partnera v benchmarkingu. Tato analyza §asrkazuje, na které oblasttinnosti
organizace, by se #a spol€nost, resp. management, vice 2Zétna jaka bude péeba

financnich prostedki nutnych pro realizacéthto znen.

Verifikace projektovéhdgeSeni je tedy s@asti samotné metody benchmarkingu. V tom je
nesporna vyhoda tohoto projektovétedeni, kdy projektovy tym, slozeny z lidi s Sirokou
kombinaci kvalifikaci, realizuje vSechny etapy bemerkingu, rozhodnuti, co podrobit
této metod, urceni partnak pro benchmarking, shroméid informaci, analyzu a kotey

navrh na realizaci.

5.4  Efektivnost projektového reSeni a zadéreéné doporuéeni

Efektivnost projektovéhdeSeni sp&iva vtom, Ze metoda benchmarkingu je procesem
neustalého srovnavani afani organizace sidcimi firmami kdekoliv na s#té, s cilem
ziskat informace, které organizaci pomohdijnmut a realizovat aktivity, vedouci ke
zlepSeni své vlastni vykonnosti. Tato metotiEogentovava pozornost lidi a organizaci ze
vSech drufh malichernych zalezitosti na to, co je pro jejictdividualni a kolektivni
aspEch podstatné. Vyhodou této metody je také to, z@ratovnici i ostatni zagstnanci

po celou dobu osvojuji nové poznatky. &&my zmisobéinnosti zlepsuje zjsobilost celé
organizace,¢imz se vytvéei novy zaklad pro poditovani a rozvijeni Sgkovych

dovednosti a kvalifikace
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Pro realizaci projektovéhi@Seni jsem si zvolila spa@leost pouze jednu, kterou pokladam,
na zaklad ziskanych ud#j za uspSnou v regionu #tdni a vychodni Evropy a tudiz
vhodnou pro napodobovani jejiho &Speho chovani. V souvislosti se zavedenim metody
benchmarkingu pro srovnani vykonnosti a konkurectogsnosti navrhuji spot@osti
SDV Logistique Internationale pokfavat ve srovnavani s dalSimi spolestmi. A
napodobovanim jejich uggného chovani tak zlepsit stavajici konkdrérpozici v oblasti

poskytovani dopravnich a logistickych sluzeb.

Na zaklad provedené analyzy kritickych faktorisgchu, doportuji spole&nosti SDV
Logistique Internationale, aby zafit svou pozornost na poskytovani vysoce kvalitnich
sluZzeb. Spolkiost sice #ejm¢ vynaklada nemalé asili na zvySovani kvality svgtlveb,
ale uspt v ostré konkurenci ostatnich spaiesti znamena poskytovat sluzby vysoké
jakosti. Disledné uplatovani politiky jakosti na vSech stupnig¢fzeni by nglo vyustit
v ziskani certifikatu jakosti, ktery je zarukou ktyaposkytovanych sluzeb a v stasné

doke je staletastji na seznamu pozadavkakaznik.

Management spataosti by také rél vénovat mnohem vice asili i&eni lidskych zdrdi.
Predevsim zvySovani produktivity a zlepSovani vyultitékych zdroji. Vhodre zvolené
zpusoby vedeni pracovnik mohou podstatnym dilemfippét k lepSim pracovnim
vysledkim, a to proto, Ze se velky lidsky potencial se pel&nosti naplno projevi az v
okamziku, kdy zawrstnanci ziskaji pocit, Ze osahrbyt’ jen malym dilem, fispivaji k
nééemu, co je satésti cile spoknosti a méa to smysl. Préwproto je tento KFU velmi
dulezity a i dosazeni zlepSeni v ostatnich oblast@nohosti, se MZe ¢asem stat jedinou
a rozhodujici konkuremi vyhodou, diky které mezi ostatnimi konkurentyolsfnost
pieZije a bude Uugg8na.

ZvySovani pitazlivosti pro potencionalni partnery byélm byt dalSi vyznamnou oblasti
zajmu managementu spotmsti SDV Logistique Internationale. Zakladani thdsh
dcdinnych spolénosti nevidim jako vhodné vzhledem k pomaléidsiu now zaloZzenych
spole&nosti vzhledem je konkurenci, ktera se na trzi¢adsti a vychodni Evropy stale
zostuje. Spojeni pomoci joint venture se takiflip neos¥dcilo, protoze komunikace
s €mito partnery neni pruzna a navic moznost zasahowtruktury této organizace za
Ucelem zvySeni vykonnosti a konkurenceschopnostinezaena. Nejvhodisi feSeni je
tedy akvizice kapitalu spataosti, které maji na daném trhu jiz vybudovanougpojgjich

rast je stabilni a zapojeni do&tak velké nadnarodni spoleosti je pro & vyzvou.
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Jsem si ¥doma, Ze realizac&dhto doportdeni s sebouimasi vysokeé investice. Ty by
vSak ngly byt v budoucnu kompenzovany zkvalitim poskytovanych sluzeb, a tudiz
zvysSenim konkurenceschopnosti sgalesti SDV Logistique Internationale na trhiéesini

a vychodni Evropy.
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ZAVER

Swtove trhy se v poslednim desetileti prudce globglia rozhodujici ulohu na nich
piebiraji nadnarodni spaleosti. V disledku toho se stava jejich podnikatelské chovani
uréujicim pro stanoveni standargbodnikatelské vykonnosti vSech firem. Podnikatélsk

aktivity téchto subjeki jsou =zaroveé urcujici také pro posuzovani Uravn

konkurenceschopnosti jakékoliv firmy, ktenéspbi v uitém oborwi odvétvi.

Uspsne se mohou v novych podminkach konkumginsoutze na s¥tovém trhu uplatnit
jen ty firmy, které se dokazi co nejrychlefizpusobit probihajicim zémam ve svém okoli
a vyrovnat se s jejich naroky na provedeni obratlbsavadnim pojeti a orientaci jejich
podnikatelskych aktivit. Stkm¢ Ize konstatovat, Ze &€ se v takovych podminkéch
mohou rozvijet jen ty firmy, které trvale sledujbouen vlastni podnikatelské vykonnosti a

vyrazre investuji do jejiho zvySovani nebo alesparzeni.

Tato prace byla za#hena na hodnoceni kritickych faktodsgsSnosti divize dopravy a
zasilatelstvi spolmosti Bolloré, SDV Logistique Internationale. Pr@dnoceni jsem
navrhla metodu benchmarkingu. Hlavni vyhodu gav tom, Ze je tato metoda procesem
neustalého srovnavani organizaceuadcimi firmami kdekoliv na s#t¢ s cilem ziskat
informace, které vedou ke zvySeni vlastni vykonnadstk ukazalo projektovéeseni, je
tato metoda vhodn& pro hodnoceni kritickych faktspole&nosti a jeji vysledkyci
doporieni, pokud jsou danou spotesti akceptovany a implementovany, vedou ke

zvySeni vykonnosti a konkurenceschopnosti.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK PRO SDV LOGISTIQUE
INTERNATIONALE / PARTNERA V BENCHMARKINGU

Dotaznik pro SDV Logistique Internationale / partne benchmarkingu

Nazev firmy:
Sidlo firmy:
E-mail:

1/ Na kterych trzich ve igdni a vychodni Evra@pptsobite?

D Polsko D Rusko

[ ] Ceska Republika [ ] slovensko
D Mad’arsko D Slovinsko
D Bulharsko D Estonsko
D LotySsko D Rumunsko

2/ Z kolika procent spolupracujetedchto zemich ....
se svymi dcBnnymi spol€nostmi  ....... %

se smluvnim partnery ... %

3/ Jakeé sluzby poskytujete v regiontesini a vychodni Evropy?

silni¢ni expresni

zeleznéni kontejnerova feprava

namdni skladovani

[]
[]
letecka D kuryrni sluzby
[]
[]

fieni sluzby s pidanou hodnotou

NN

skérna sluzba



4/ Kolik mate v jednotlivych zemich kanc#lé@ceginnych spolénosti?
Polsko ... Rusko ...
Ceska Republika ... Slovensko ...
Madarsko ... Slovinsko ...
Bulharsko ... Estonsko ...
LotyS§sko ... Rumunsko  .......

5/ Jaky je ptet zangstnand v jednotlivych zemich?

Polsko ... Rusko ...
Ceska Republika ... Slovensko ...
Madarsko ... Slovinsko ...
Bulharsko ... Estonsko ...
LotySssko ... Rumunsko  .......

6/ Jakym zpsobem vstupujete na trhyetini a vychodni Evropy?
D joint venture D akvizice D fuze

7/ Jak zfisob vstupu na trhy procentudlpouzivate?
joint venture ....... %
akvizice ... %
fuze ... %

8/ Existuje ve vasi spalaosti oddleni, které provadi analyzu poZzadawdakaznik?

[] ANO [] NE
9/ Jak se vaSe spoteost stavi ke kvaklitposkytovanych sluzeb?

[ ] stejnakvalitasluzeb | | zvy3uijici se kvalitasluzeb [ | 3pitkovéa kvalita

10/  Jakou pozornost vaSe spmiest w¥nuje komunikaci s dodavateli a zakazniky?

(vyberte ze Skdly 1 aZ 5, kde 1 znameihée Zadnou a 5 vysokou)

11/  Jaky mé vaSe spoteost postoj k certifikatu jakosti?

D jiz ziskala D uvaZzuje o ziskani D neuvazuje ubec



12

~

Které ginnosti personalnihfizeni vase spot@ost vykonava?
organizace D odmenovani

zabezpeéeni pracovnich zdraj D zanestnanecké vztahy

NN

ziskavani a vylr pracovnik D vzdklavani zamistnand

fizeni vykonu D zdravi a bezpmost prace a sluzby
sprava zagstnaneckych osobnich pro z&stnance

zalezitosti

13/ Jakou pozornost vase spwlest ¥nujetizeni finagnich zdroj?

(vyberte ze Skaly 1 aZz 5, kde 1 znameih@e Zadnou a 5 vysokou)

14/ Je ve vasi firthzajiStna dostaténé informovanost?

[ ] ANO [] NE

15/  Jak se vaSe firma stavi k expanzi na trigdsti a vychodni Evropy?

D zachovat stavajici get kancel&

D zvysit pa@et kancel&

D snizit p@et kancelé



