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ABSTRAKT

Disertatni prace se zabyva tvorbou efektivniho hodnototvorného fetézce
virtudlnich firem. Cilem prace je vytvofit model, ktery bude vyuZzitelny pro
identifikaci a kvantifikaci pfidané hodnoty, kterou tvoii hodnototvorny fetézec
virtualni firmy a bude schopen definovat, zda je tato hodnota vytvoifena
efektivné.

Ptedpokladem pro dosaZeni tohoto cile je provedeni kritické literarni reSerSe
dostupnych odbornych prament a analyza klicovych faktora, které ovliviiuji
efektivitu hodnototvorného fetézce virtualnich firem. Na zakladé takto
ziskanych poznatkd bude navrZen soubor finan¢nich a nefinan¢nich ptinost pro
iniciatora virtualni firmy.

ABSTRACT

The Doctoral Thesis will deal with the creation of effective value chain of
virtual enterprises. The aim of The Doctoral Thesis is a model that will be
useable to identify or quantify the value added, which is created by value chain
of virtual enterprise, and which will be able to define whether is this value
created with efficiency.

A prerequisite for achieving this goal is a critical literature review of
available research sources, analysis of key factors that influence the efficiency
of value chain of virtual enterprises and structured interviews with managers of
selected companies. Based on this knowledge will be proposed a set of financial
and non-financial benefits for the initiator of virtual enterprise.
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UVOD

Dnes vice nez difive dochazi na trzich k tlaku na podnikatelské subjekty.
Témeét kazdy podnik se potyka s bojem o preziti a dochazi tak ke snizovani
nakladli, omezovani vyroby, snizovani zaméstnaneckych stavli a obcas 1 ruSeni
pobocek a provozl. Sitové podnikani jako takové neni jesté zcela znamym
a Uzivanym pojmem, ale nékteré jeho podoby, jako jsou virtualni firmy ci
klastry, jsou stdle vice v pozornosti podnikové praxe a jsou vytvafeny ve
vyspélych zemich vSude na svété. PocCet klastri a virtudlnich firem neustale
narusta, 1 kdyz tidaje o poctu téchto uskupeni v jednotlivych statech a regionech
jsou spiSe orienta¢ni. Dlvodem, pro¢ se spolecnosti sdruzuji a navzijem
spolupracuji, je snaha o posileni konkurenceschopnosti kazdé¢ho z nich. UdrZzet
st konkuren¢ni vyhodu na dnes tak dynamickém a globalnim trhu je vice nez
obtizné. Tato situace je mnohem vaznéjsi predevsim pro malé a stfedni podniky,
které v boji snadnarodnimi gigantickymi spoleCnostmi ztraceji svou
konkurenceschopnost. Podnik, chce-li byt GspéSnym, musi aktivné navySovat
a budovat konkuren¢ni pfednosti a systematicky propracovavat strategii pro
soutéz na globalnim trhu. To vSe vyZaduje moZnost pohybovat se na svétovém
trhu a to pravé maly a stfedni podnik dokdze velmi téZce, jelikoZ ma ve vétsing
piipadl kapacitné 1 financné ztizené moZnosti. Samotn¢ sitové podnikani neni
zarukou konkurenceschopnosti, je v§ak velmi dobrou cestou, jak ji dosdhnout,
pokud aktivné vyuZziva moZnosti, které se podnikiim nabizeji.

Podle nedavnych statistickych prizkuml Evropa zaostava v oblasti inovaci
ve srovnani s asijskymi a americkymi staty. Oblast inovaci je proto pro Evropu
velmi dillezitym tématem, protoze jsou hnaci silou prosperity a ristu. Zatimco
pro rozvojoveé staty jsou predmétem inovaci investice do vyrobnich kapacit
a nakup technologii, které jsou vyvijeny jinde, vyspélé staty musi prohlubovat
hranice produktivity, vyvijet nové produkty a sluzby, studovat své zakazniky
a reagovat na jejich nové potreby. A k tomu vSemu miize sitové podnikani
poMOCi.

Z tohoto divodu se budu problematikou virtudlnich firem zabyvat ve své
disertacni praci. Cilem diserta¢ni prace je vytvofit model, ktery bude slouzit
k tvorbé efektivniho hodnototvorného fetézce virtudlnich firem tak, aby byla
zvySena vykonnost piedevSim inicidtora virtudlni firmy. S pomoci tohoto
modelu by si mél byt kazdy podnik doptedu védom, jaké ptinosy mu iniciace
vzniku virtudlni firmy pfinese. Na zvaZeni podniku pak bude, zda jsou pro n¢j
tyto pfinosy dostatecné.



1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V této cCasti disertaCni prace jsou shrnuty poznatky ziskané na zékladé
zpracované kritické literarni reSerSe odbornych informacnich zdrojt, které se
tykaji sitového podnikani se zaméfenim na virtudlni firmy. Pozornost byla
vénovana také problematice hodnototvorného ftetézce, jeho tvorbé, procesiim,
analyze a jeho fizeni v podniku. Literdrni reSerSe vychazi ptfedevsSim ze
zahrani¢ni odborné literatury a zahrani¢nich zdroji, pfedev§im z divodu
nedostatku odborné literatury v Ceském jazyce, ktera by se =zabyvala
problematikou virtualnich firem.

Literarni reSerSe odbornych informacnich zdroji se v prvni Césti kratce
zabyva sitovym podnikanim a jeho formami, dale je vice popsana piedevSim
charakteristika virtualni firmy se zaméfenim na jeji charakteristické rysy, jako je
zivotni cyklus virtualni firmy. Jsou zde popsany také ptfinosy a omezeni tohoto
typu sitového podniku. Druhd ¢ast literarni reSerSe je vénovana problematice
hodnototvorného fetézce.

1.1 Sitové podnikani

Podnik, chce-li byt uspéSnym, musi aktivné navySovat a budovat
konkuren¢ni ptednosti a systematicky propracovavat strategii pro soutéZ na
globalnim trhu. To vSe vyZaduje moZnost pohybovat se na svétovém trhu a to
pravé maly a stiedni podnik dokaze velmi téZzce. Jednou z moznosti podnikaii,
jak ziskat nebo si udrZet konkuren¢ni vyhodu, je spoluprace s jinymi podniky
nebo dalSimi institucemi. Pfikladem tésnych forem spoluprace podnikd je
napiiklad fuze ¢i akvizice, jejichz nevyhodou je ztrata organizacni struktury ¢i
pravni subjektivity. Poncékud volnéjSi je spoluprace podniki na drovni
podnikovych siti, strategickych alianci, apod.

Pojem sitové podnikani (business network) jako takovy neni jesté zcela
zndmym a uzivanym pojmem, ale nékteré jeho podoby, jako jsou virtualni firmy
¢i klastry, jsou stale vice v pozornosti lidi a stavaji se trendem dneSni doby.
V ekonomické literatufe je mozné je vétSinou nalézt v souvislosti spoluprace
malych a stfednich podnikli. Zvlasté pak pocet vzniklych klastrii neustéle
naristd. Dlvodem je konkurenceschopnost, jejiz udrzeni je z divodu
globalizace, mnohem v¢étSi problém, nez tomu byvalo diive. Samotné sitové



podnikani neni zarukou konkurenceschopnosti, je vSak velmi dobrou cestou, jak
ji dosédhnout.

OECD (2001)" definuje sit’ podnikt jako seskupeni firem, které vyuzivaji
spojené zdroje ke spolupraci na spole¢nych projektech.

Podle autord Lau et al. (2003) je mozné podnikovou sit' popsat jako
vzajemné propojeni komplementarnich podnikl, v ramci kterého se podniky
spole¢né podileji na tvorbé kone¢ného produktu. Mohou kooperovat v rtiznych
castech hodnototvorného ftetézce. Typicka je spoluprace v oblasti vyzkumu
a vyvoje, logistiky, spole¢né distribuéni sité, poprodejni servis, atd.
Hospodarsky i1 pravné vSak zlstavaji samostatné. Dokonce je zde v mnoha
ptipadech zachovan konkurenc¢ni vztah.

Podnikové sit€ mohou byt rizné svou formou 1 ucelem. Nékteré podnikové
sit¢ maji dokonce vlastni pravni subjektivitu (jako naptiklad klastry). Jiné
mohou byt pouze neformalni a slouzi pouze k vyméné znalosti a zkuSenosti.
Obecné je vSak mozni sitové podnikani rozdé€lit na: formalni, neformalni,
horizontalni, vertikalni, lateralni, trvalé, doCasné.

Zadrazilova (2011) dale uvadi, Zze v ramci sitového podnikani vznikaji tzv.
duté podniky, virtualni firmy nebo strategické aliance. Duty podnik provadi
pouze ty €innosti, které piinaseji vysokou ptidanou hodnotu, které jsou vysoce
sofistikované a strategicky vyznamné. Cinnosti &i procesy, které pro n&j nejsou
v takoveé mife vyhodné ¢i efektivni, realizuje formou outsourcingu a zadava je
jinému podniku. Podobny je také virtudlni podnik, kde se podnik zaméiuje
pouze na procesy, které mize vykonavat na vysoké urovni a které maji vysokou
pfidanou hodnotu. Pro zajisténi zbylych aktivit vytvaii aliance s jinymi
vhodnymi podniky. Ve virtudlnim podniku se firmy sdruzuji na urCitou dobu,
mnohdy za tucelem realizace jedné zakadzky. Takovy podnik nemd pevnou
strukturu, je velmi flexibilni a méni se dle potieby a situace. U strategické
aliance se jedna o partnerstvi dvou ¢i vice konkurentd, ktefi pfimo spojuji své
zdroje za ucelem ziskani urcité strategické vyhody. Strategické aliance
ptedpokladaji, Ze jednotlivi ¢lenové piinaseji specifické dovednosti, které jim
nasledn¢ umoznuji dlouhodob& zlepSit trzni pozici vici neclenskym
organizacim.

Autofi Camarinha-Matos a Pantoja-Lima (2001) a Burak Sari et al.
(2007) se shoduji na tom, Ze je velmi rozs§ifenym typem sitového podnikani sit’

! OECD. Cities and Regions in New Learning Economy. Paris: OECD, 2001.
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malych a strednich podnikii. Ty ptedstavuji propojeni MSP, které jsou pravné
samostatné, spolecné vSak vykondvaji urcité cinnosti ¢i funkce s cilem
vykonavat je hospodarnéji, s vyssi ziskovosti a stavaji se tak spole¢éné¢ mnohem
vice konkurenceschopné.

Dutivody vzniku podnikovych siti mohou byt podle autortt Burak Sari et al.
(2007) nasledujici:

¢ navySeni hodnoty produkti — podnikatelské subjekty se snazi vzajemnou
spolupraci navysit hodnoty svych produkti vnimanou zékazniky;

e sdileni nakladi — firmy se mohou snazit snizit ndklady s pomoci
podnikovych siti a to sdilenim nékterych ¢€innosti, sluzeb, technologii
poptipad¢ sdilenim informaci;

Podle Lednického a Vainka (2004) mohou pii vstupech do podnikové sité
vznikat 1 urCité problémy, které lze ve struc¢nosti vyjadrit nasledovné:

e problém jasn¢ho definovani vlastni role v utvofené siti podniki
1 definovani vlastniho ptinosu pro zvolenou sit’;

e problém s uchovéanim vlastni podnikové identity;

e problém pokryti nakladii vzniklych v ptipad€ rozpadu sité tak, aby podnik
piezil;

e problém omezeni samostatnosti ve strategickém rozhodovani.

Jako podstatné ptinosy uvadéji:

e ZvySeni financniho potencidlu, zvySeni ndkupni sily a tim padem
1 zlepSeni vyjednavaci pozice vii¢i dodavateltim 1 odbérateliim;
e vétSi moznost aliance s komplementarnimi partnery, snadnéjsi proniknuti

na zahrani¢ni trhy, 1 snaz8i napojeni na stavajici evropské podnikatelské
struktury;

e vznik novych odbytist, novych distribu¢nich kanali, mozZnost centralniho
nakupu spojené¢ho s ur€itymi vyhodami, i moZnost centralni distribuce
hotovych produktl a spole€nych marketingovych akei;

e vytvoreni spolecné komunikacni sité a potiebné datové zékladny.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, mezi nejrozsitenési typy sitového podnikani patii
klastry a virtudlni firmy, jejichZ charakteristické rysy jsou dosti odlisné.

1.1.1 Rozdilné struktury klastru a virtualni firmy

Virtualni firma 1 klastr vykazuji ve svém uskupeni zna¢né podobnosti. Oba
typy zapadaji do skupiny sitového podnikani, piesto je zde mozné nalézt

vvvvvv
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tomu u virtudlni firmy. Proto je potfeba zaméfit se v ptfipad¢ virtualni firmy
pfedevSim na zahrani¢ni zdroje. Nicméné 1 klastry jsou v zahrani¢éni mnohem
roz8ifenéj$i nez u nas.

Nejvetsi odlisnosti je, ze seskupeni podnikdl u virtualni firmy na rozdil od
klastru je pouze docasné a to za ucelem spojeni sil nasmérovanych k vyuziti
urcitych obchodnich pfilezitosti a vytvoreni tak jistého synergického efektu. To
znamena, ze toto spojeni podnikt vytvari vyssi pfidanou hodnotu, nez jakou by
vytvortily firmy samostatné. Virtudlni firma dosahuje svého cile, jimz mize byt
jiz zminéna obchodni zakazka, s maximalnim vyuzitim dostupnych zdrojl
a minimalizuje pfitom ndklady, ¢as a celkova rizika. Jak bylo jiz v Gvodu
naznaceno, tak sitové podnikani je vyzvou predev§im pro malé a stfedni
podniky, ale neni vylouceno, Ze mohou virtudlni firmu tvofit 1 velké
spolecnosti. Virtudlni firma vykazuje nékolik hlavnich znaki: flexibilitu,
spolupraci v ramci vnitiniho seskupeni firem a maximalizaci pfidané hodnoty.
Jelikoz je virtudlni firma mladym pojmem, tak jeji definice neni zcela ustalena
a kazdy ji interpretuje jinak, avSak podstata, ze se jedna o docCasnou sit
nezavislych instituci, spolecnosti nebo specialistli je zakomponovéana v kazdé
Z nich.

Camarinha-Matos a Pantoja-Lima (2001) definuji virtualni podnik jako
obdobu sitového podnikani, ktery predstavuje volnou organizaci navzajem
komplementarnich podniki, které se sdruzuji na ur€itou dobu, ¢asto na jedinou
zakazku. Virtualni podnik nema pevnou strukturu, ale méni se podle ucelu
a situace. Partnefi v ramci virtudlniho podniku vystupuji spole¢né¢, diky
do¢asnému spojeni mohou zvysit svlij vyzkumny, vyvojovy, vyrobni, prodejni
¢i jiny potencial. Vytvoreni virtudlniho podniku mize napt. malym subjektim
umoznit ziskat snadnéji zakazku. Virtualnich firem je nékolik typt podle toho,
Z jakého divodu byla firma zalozena.

Vitkova, Volko a Vapenicek (2005) uvadéji nasledujici diivody vzniku
virtudlnich firem:

e Dlvodem vzniku mize byt obchodni pfileZitost, coz je u vyskytu virtudlni
firmy nejcastéjsi druh. Spolec¢nost, ktera odhali ptileZitost na trhu, se stava
matefskou spolecnosti a hleda potfebné partnery pro svou spolupraci, kteti
musi mit odpovidajici schopnosti. Spolecné se integruji do sité a po splnéni
cile virtualni firma zanika.

e Jiny typ virtudlniho podniku je takovy, ktery se seskupuje pravidelné,
a Clenové spole¢né participuji na hledani novych ptilezitosti na trhu. Tento
typ virtudlni firmy vykazuje vice podobnosti S klastrem neZ typ ptedchozi,
protoZe zde funguje spoluprace v delSim ¢asovém useku.
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e DalSim typem je virtudlni podnik, ktery se vytvafi jako reakce na pozadavek
trhu. Vice firem se seskupuje a vytvari spolenymi silami vystup pro
zékaznika. NejCastéji se tento typ vyskytuje u developerskych spolecnosti,
kde developer vystupuje jako mateiska spole¢nost a spolupracuje s podniky,
ktefi se specializuji na okna, dvefe, instalace a tak podobné. Spole¢né tak
vytvareji vystup s vyssi pfidanou hodnotou. Po dokonceni zakazky virtudlni
firma zanika. Tento virtudlni podnik je velmi podobny vertikdlnimu klastru,
ktery je naopak velmi Casty napiiklad u automobilového primyslu, zde je
vSak Casovy horizont spoluprace znacné delsi.

Mnohokrat se muize stat, Zze je virtudlni firma kombinaci vice typi
dohromady, avSak vzdy dovedou vyhodnéji reagovat na nastal¢ situace na trhu.
U virtudlni firmy se vzdy o¢ekava, Ze po splnéni své ,mise* zanikne. A to je
nejvetsi a nejpodstatnéjsi rozdil ve srovnani s klastrem.

vvvvvv

vymezeny zpravidla regiondlné¢ a odvétvoveé. Jednotlivé firmy se seskupuji
s mySlenkou vzijemné spoluprice, aby spole¢né celili néastraham trhu
a vytvaiely tak kladné synergie. Zakladem klastru jsou jeho aktivity. Clenové
klastru neztraceji svou nezavislost, pouze vyuZzivaji moznosti, které jim klastr
nabizi. Mezi nejCastéjsi aktivity patfi lobbing, spoluprice na ziskani statnich,
evropskych a soukromych investicich, vyuzivani vladnich programu. Dulezité
Jsou také aktivity z oblasti lidskych zdroji a vyzkumu a vyvoje, at’ uz se jedna
o zékladni ¢i aplikovany vyzkum.

Stejné jako definice virtudlni firmy tak ani definice klastru neni zcela
ustalena. Definice dle Evropské komise zni: ,,Klastry jsou skupiny nezavislych
firem a pridruzenych instituci, které spolupracuji a soutézi, které jsou mistné
koncentrované v jednom c¢i nekolika regionech, i kdyz tyto klastry mohou mit
globalni rozsah, které jsou specializované v konkrétnim prumyslovém odvétvi
provazanem spolecnymi technologiemi a dovednostmi, a které jsou bud
znalostni, nebo tradicni.* Zprava Evropské komise dale uvadi, Ze klastrovani
ma kladny vliv na inovace a konkurenceschopnost, vytvareni dovednosti
a informaci, riist a dlouhodobou podnikatelskou dynamiku.

Klastry je mozné charakterizovat z riznych uhli pohledu, existuji v riiznych
podobach a rozsahu. Jsou zakladany za riznym ucelem a stejné tak se lisi i ve
zpusobu k dosazeni vyty€enych cill. Proto zadné dva klastry nejsou identické.

Nejbeéznéjsi je deleni klastrli na horizontalni a vertikalni. Pro horizontéalni
klastry je typicka jejich Sife a jsou tvoreny fadou vyrobcil, kteti maji vétSinou
stejny pfedmét podnikani. Ti se pak spojuji do klastrii s cilem dosaZeni lepSich
cen pi1 nakupu materidlu a snazi se o ziskani lepSich prodejnich moznosti. Jde
o vyuziti kladnych externalit vyplyvajicich z jejich spoluprace.
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Vertikalni klastry jsou naopak charakterizovany svou hloubkou, ktera se tyka
predevsim rozsahu vertikalné provazanych odvétvi v klastru. Tyto Kklastry se
zamétuji témet na cely dodavatelsky fetézec spojeny s vétSim podnikem. Je
zcela evidentni, ze horizontalni klastry jsou zéavislé na dodavani vstupnich
zdroji z okoli. Hlavnim cilem je tedy zasvétit dodavatele do strategickych
zaméra vyrobce, aby méli dostatek Casu na vyvoj a piipravu novych modela
svych subdoddvek pro inovovany konec¢ny produkt. MozZnosti vertikdlniho
klastru je spojeni firem podnikajicich ve stejné oblasti, avSak s rliznym
zaméfenim profesi, coz vede k tomu, Ze firma je schopna celit konkurenci
1 jinym zab¢hlym firmam.

1.2 Virtualni firma

1.2.1 Charakteristika virtualni firmy

V odbornych literaturach je pojem ,,virtudlni firma* definovan rtizné, avSak
vSechny definice zminuji jeden znejvyznamnéjSich atribut, coz je jeji
docCasnost. Virtualni firmu chapeme jako docasnou koalici podnikatelskych
subjekti, které mohou byt 1 vzajemnymi konkurenty a které se spojuji za ucelem
vyuziti ur€ité obchodni ptilezitosti. V tomto konceptu obecné dochéazi ke
slu¢ovani vétsiho poctu malych a stfednich firem s volnymi obchodnimi vztahy
nebo k uzsi spolupraci malého poctu velkych spole€nosti. Diky této spolupraci
jsou partnefi v ramci virtudlni firmy schopni dosdhnout na obchodni pfileZitost,
ktera je pro né samostatné nedosazitelna.

Virtudlni organizace pochazi od Abbeho Mowshowitze (1994), ktery jiz
v 80. letech 20. stoleti vyvinul ,,Model virtualni organizace*. Jako podstatné
zdlraznil pfedevsim docasnost, kde je podnik zaloZen pro splnéni urcitého cile
a po jeho splnéni je rozpustén.

Thompson (2008) charakterizuje virtualni firmu jako docasnou koalici
obchodnich subjektii, at’ uz se jedna o spole€nosti, jednotlivce, univerzity ¢i jiné
subjekty, které mohou byt i vzajemnymi konkurenty. Podle Goransona (1999)
virtudlni firma vznikd za ucelem vyuZiti obchodni pftilezitosti, kterou by zadny
ze zucastnénych subjektii nebyl schopen vyuZzit samostatn€. Prostfednictvim
efektivni spoluprace a integrace prostiedkil, znalosti a schopnosti vlastnénych
jednotlivymi ¢leny virtualni spolecnosti, je virtualni firma schopna dosdhnout
pozadovaného cile s vysokou kvalitou a nizkou cenou.

Ouzounis (2002) prirovnava virtualni firmu k joint venture, zddraziuje ale,
ze virtudlni firma je pouze docasnd aliance Clenskych spole¢nosti, které se
sdruzuji za Gcelem vyuziti obchodni pfileZitosti na trhu. Virtualni firma jako
takova nemd Zadnou pravni subjektivitu, zaméstnance ani dlouhodoby majetek.
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Podstatou virtualni firmy jsou kliCové faktory, které poskytuji zapojené
spolecnosti po celé délce dodavatelského fetézce, a po uspokojeni zakaznika
pak virtualni firma zanika.

Zhou et. al. (2000) i Schonsleben (2000) poukazuji na fakt, ze virtualni
firmy jsou pouze docasné spolky, které reaguji na prechodné Ci kratkodobé
prilezitosti na trhu. V pfipadé, Ze se jednd pouze o kratkodobou ¢i pomijivou
zakazku, firmy rad¢ji utvareji kooperujici sit, nez aby investovaly do poftizeni
potiebnych a klicovych zdroji pottebnych pro splnéni zakézky. Spole¢nosti ve
virtualni firm¢ se tak stavaji partnery, kteti pti vyvoji novych produkti ¢i sluzeb
spole¢né nesou podnikatelské riziko.

Domberger (1998) a Essig (2000) se shoduji na tom, Ze spoleCnosti ve
virtudlni firm¢é mohou ziskat dopliiujici aktiva od svych partnerii, aniz by do
nich museli investovat, a zlepSuji tak inovacni procesy, rozsifuji pozici na trhu
nebo zkracuji dobu vyvoje produktu. Partnefi virtualni firmy pro své spole¢né
aktivity mohou sniZzovat ndklady sdilenim ndkladi na vyzkum a vyvoj,
marketing, vyrobu apod. Tuto mysSlenku dale dopliuji Essig (2000),
McCutcheon a Stuart (2000), ze krom¢ sdilenych aktiv a procest sdileji
partnefi napfi¢ virtualni firmy také riziko, které souvisi s vyvojem a vyrobou
produktu, ktery je vystupem zakazky, za ucelem kterym virtudlni firma vznikla.

Camarinha-Matos a Pantoja-Lima (2001) definuji virtualni firmu jako
obdobu sitového podnikani, ktery pfedstavuje volnou organizaci navzijem
komplementarnich podnik, které se sdruzuji na urcitou dobu, ¢asto na jedinou
zakdzku. Virtualni podnik nema pevnou strukturu, ale méni se podle ucelu
a situace. Partnefi v radmci virtudlniho podniku vystupuji spolecné, diky
doCasnému spojeni mohou zvysit sviyj vyzkumny, vyvojovy, vyrobni, prodejni
¢1 jiny potencial.

Dédina a Odchazel (2007) v knize Management a moderni organizovani
firmy rozd€luji virtudlni firmu do péti typl: technologickou, distribuovanou,
externalizovanou, kyberorganizaci a doc¢asnou sit’. Na zakladé¢ jejich pojeti 1ze
definovat zékladni vyhody virtudlni firmy, napiiklad flexibilitu, respektive
pfizplisobeni se jinym typim organizace, niz§i naklady a lepSi vyuziti Casu
zaméstnancll, moZnost vyuZiti znalosti SirSiho spektra odborniki, lepsi
konkurenceschopnost, apod. Tyto faktory pfispivaji ke zvySeni
konkurenceschopnosti na zdklad¢ dosazeni synergického efektu.

Podle Hongmela (2003) nebo Lieu Zhi et al. (2004) virtualni firma
neexistuje jako fyzicky subjekt, je pouhou elektronickou siti, kterd reprezentuje
existenci spoleCenstvi partnerl virtualni firmy. Uvnitt této sité partneti sdileji
informace potifebné pro efektivni fungovani virtudlni firmy, zdroje, schopnosti,
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naklady i rizika spojené s existenci virtualni firmy. V ramci sité virtualni firmy
neztraceji partnefi Uplné svou autonomii a také v tomto docCasném spojeni
nevznika nova legalni entita. Po vyuziti obchodni pfilezitosti virtudlni firma
zanika na zdklad¢ predem ptipraveného scénaie.

Mikolas§ (2005) definuje virtudlni firmy a jejich analogie jako specificky
projev synergického podnikani, proto je také nutné uvédomit si potfebu hledéani
map hodnototvornych fetézcl, jak z lokalniho tak i globalniho hlediska. Pti
zaméfeni se na hodnototvorny fetézeC z tohoto thlu by mohlo vést ke stietim
mezi vlastnickymi z&jmy, usilim manaZerti v podnicich a ofekavanim jejich
podnikatelského prostiedi. Synergické podnikéni musi byt tedy zaloZeno na
hodnototvornych sitich, pficemz je dulezit¢ vytvaret hodnotu nejen pro
zakaznika, ale také pro sebe. Dochazi tak k vazebnému umocnéni potencialu
firmy 1 celé sité. Je patrné, Ze vztahy mezi firmami a jinymi subjekty v dan¢
synergické siti nejsou tak pevné, stabilni a koordinované jako v podniku
samotném. Je vSak potieba vytvotit dobrovolnou harmonizaci sité s vysledkem
kladného synergického efektu.

Autofi Pires et al. (2006) vedle docasné struktury zdiraznuji, ze jsou
virtualni firmy doplnény o nové informacni a komunikacéni technologie, aby
mohly jednotlivé subjekty navzijem sdilet technické kompetence a naklady,
mohou spolecné vstupovat na nové trhy a dosdhnout tak specifickych trznich
ptilezitosti. Definuji rozdil mezi klasickou firmou a virtudlni firmou. Klasicka
firma je obklopovana trznimi ptileZitostmi, naopak virtualni firma je zaloZena
na jedné trzni pfilezitosti. Tato trzni pfilezitost je srdcem virtudlni firmy
(viz Obr. 1).

Trzni
prileZitost

Virtualni firma

Obr. 1 Virtualni firma.
Zdroj: Pires et al., 2006
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1.2.2 Typologie virtualnich firem

Dle autord Mehandjiev a Grefan (2010) je virtualni podnik organismus,
ktery je charakteristicky dynamickymi sitémi, ponévadz jsou zfizovany docasné
a meéni svou strukturu ve vztahu k aktualni situaci. Na rozdil od Mehandjieva
a Grefana autoii Camarinha-Matos a Afsarmanesh (2006) uvadéji nasledujici
rozdéleni virtualnich firem:

o Staticke virtualni firmy — tento typ virtudlnich firem je utvoren za
ucelem realizace urcCité zakazky a jejich struktura je po celou realizaci
zakazky fixni a neménna. Tento typ virtudlnich firem déle d¢li na:

o Centralizované statické virtudlni firmy — u tohoto typu statické
virtualni firmy vystupuje dominantni organizace, kterad
koordinuje veskeré obchodni vztahy v ramci virtudlni firmy,
iniciuje jeji vznik a ma ji pod plnou kontrolou.

o Decentralizovand staticka virtualni firma — tento typ virtudlni
firmy je podobny jako piedchozi. Chybi zde vSak dominantni
organizace. Kazdy ¢len virtualni firmy mize koordinovat pouze
urCitou a predem vymezenou oblast. Vice ¢lenit pak milize
Iniciovat vznik virtualni firmy.

e Dynamicka virtualni firma — pocet a struktura ¢lenll virtudlni firmy se
meéni v pribéhu realizace zakdzky dle pozadavkl zdkaznika, které se
mohou Vv prib&hu realizace ménit. Dynamicka struktura je ve srovnani
se statickou strukturou lepsi, jelikoz muize plné¢ vyuzivat vyhody
otevieni a globalni ekonomiky.

Podle autortt Cunha a Putnik (2006) virtualni firma jako takova existovala
vzdy. Stéle vice je vSak tieba se touto formou spoluprace zabyvat. Definuji dveé
hybneé sily:

o Meénici se trini podminky. Zakaznici poptavaji mnohem vice
specializovanych produktii, coz vede k existenci SirSiho okruhu podnikt
a jejich produkce. Firmy musi ptizplisobovat produkty individuidlnim
pozadavkim svych zakaznikd.
e Rychly vyvoj ICT. V poslednich dvou desetiletich se velmi zlepSila
rychlost, kvantita a kvalita informacnich a komunikacnich technologii.
Obé¢ tyto hybné sily vedou k odlisné podnikové strategii a tou je kooperace. Je
nezbytné zlepsit flexibilitu procesi a snizit komplexitu produkce. Je tieba
zaméfovat se pouze na klicové procesy, které dokazi tvotit hodnotu. Ty ostatni
procesy, ve kterych podnik zcela nevynika, je tfeba opustit.
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1.2.3  Zivotni cyklus virtualni firmy

Podle Stradera et al. (1998) je zivotni cyklus pro virtudlni firmu velmi
typickym. Zacina identifikaci pfilezitosti na trhu a konéi rozpadem virtudlni
firmy. Zivotni cyklus zahrnuje pfedev§im identifikaci piileZitosti na trhu,
identifikace a vyvoj partnerstvi, formaci virtualni firmy, proces realizace
zakéazky a rozpad virtudlni firmy.

0 (4>

- Realizace Rozpusténi

Zakézka

Obr. 2 Zivotni cyklus virtudlni firmy.
Zdroj: Strader et al., 1998

Ouzounis a Filos (2003) oznacuji zivotni cyklus virtudlni firmy jako
limitovany. Dé¢lka Zivotniho cyklu je zavisld na délce realizace obdrzené
zakazky. Jednotlivé faze Zivotniho cyklu rozd¢€luji nasledovné:

e Rozvoj trzni prileZitosti — V této fazi se uskutecnuji velmi podrobné
analyzy trznich pftilezitosti. Ze vSech pfileZitosti je vybréna jedna
zakazka, ktera je nejvice ziskova, poptipadé jinak pro firmu zajimava.

o Zrozeni‘ virtudlni firmy — Vv této fazi jsou vybrani ¢lenové virtualni
firmy, jsou rozd€lovana procenta zisku, jsou zfizovany patenty

a autorskd prava, jsou urCovany role jednotlivych Clenl virtualni firmy,
jsou budovany obchodni vztahy s ostatnimi organizacemi.

o Aktivity virtualni firmy — v této fazi realizace zakazky mohou nastat
nckteré nepredvidatelné udalosti.

e Rekonfigurace — ¢lenové virtuadlni firmy mohou byt vzajemné
nahrazovani, pokud si to pozadavky zakaznika vyzaduji.

e Rozpad — jakmile je zakazka zrealizovana, virtualni firma se rozpada.

Velmi podobné popisuji zivotni cyklus virtualni firmy Chen, Chin a Wang
(2011). Rozdé€luji zivotni cyklus na Ctyii faze: faze tvorby, operace, rozvoj
a rozpad. Virtudlni firmu urcuje kliCovd spole¢nost, ktera obdrzela trzni
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piilezitost. Tato stejnd spolecnost vyhleddva partnery virtualni firmy, jakmile je
zakazka hotova, virtualni firma se rozpada.

1.2.4 Prinosy a omezeni virtualni firmy

Kooperace v ramci virtudlni firmy piinasi, jako kazda jina spoluprace, ¢etné
pfinosy ale také i1 urcitd omezeni. Subjekty, které zvazuji vstup do virtualni
firmy, by si mély byt téchto pfinosii a omezeni védomi, aby mohli spravné
vyhodnotit, zda je pro né¢ kooperace v ramci podnikové sité¢ dostate¢né piinosna.
Domberger (1998), McCutchen a Stuart (2000) shledavaji nejvétsi omezeni
kooperace vramci virtualni firmy v oslabeni kontroly a flexibility, jelikoz
kontrola aktivit a zdrojl, které mohou byt pfi samostatném fungovani piimo
fizeny, v ramci virtudlni firmy ztraci sviyj bezvyhradni vliv. Domberger (1998)
dale upozoriiuje na to, Ze mohou vzrist nadklady vynucené virtudlni firmou, tzv.
transakcni ndklady virtualni firmy. Mlze také dojit ke ztrat¢ klicovych
kompetenci a k oslabeni schopnosti a dovednosti. McCutchen a Stuart (2000)
spiSe zduraznuji nebezpeci, ze jeden z partnert virtualni firmy muize nasledné
navazat vztah s konkurenci. S timto nazorem souhlasi také Schonsleben (2000).
Ten dale jako omezeni virtudlni firmy uvadi moZnost zhorSeni kvality vyrobku
¢i sluzby a jako dalsi riziko této kooperace shledavd mozné dohadovani se
0 pfipadné patenty nebo autorska prava. Wayland a Cole (1997) vidi mozné
omezeni v tom, Ze spoluprace v ramci virtudlni firmy muize neumyslné vést k
tvorb& nového rivala na trhu.

VétSina autort se vSak shoduje na tom, Ze vySe uvedend omezeni jsou pouze
rizikem, které nemusi vzdy nastat. Pfinosy vSak lze do urc¢ité miry presné
definovat ¢i kvantifikovat, proto se spolenosti rozhoduji o vstupu do virtudlni
firmy spiSe na zékladé¢ velikosti pfinosu, ktery jim virtualni firma miize pfinést.
Lewis (1995) a Domberger (1998) se shoduji, ze pii spravném sestaveni
podnikové sité, respektive virtudlni firmy, dochdzi ke zvySeni ziskovosti,
snizovani nadkladl a samoziejme je také tvorena pro kone¢ného zakaznika vétsi
pfidana hodnota. Essig (2000) dodava, Ze je timto zpdsobem ovlivnéna
vykonnost podniku, ktera je zvySovana a partneti virtualni firmy tak ziskéavaji
konkurenéni vyhodu na trhu. McCutchen a Stuart (2000) kromé& uspory
nakladl vidi vyhodu kooperace v ramci virtudlni firmy také v mozZnosti
dosdahnout vyssi kvality kone¢ného produktu a technického zdzemi, nového
designu produktu a zkriceni casového intervalu pii realizaci zakdzky.
Domberger (1998) zdaraziuje, ze kazdy podnik se mize pomoci zapojeni do
virtualni firmy zamétovat pouze na ty ¢innosti a dovednosti, ve kterych vynika.
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1.2.5 Synergicky efekt virtualni firmy

Duchovnim otcem pojmu synergie je American Igor Ansoff, ktery ji v prvnim
vydani knihy Corporate Strategy v roce 1965 vyjadtil matematicky jako 2+2=5.
Synergicky efekt lze v obecné roviné definovat jako efekt, ktery vznika
spojenim nékolika prvki a je vétsi nez soucet dil¢ich efektii izolovanych prvkii.

Podstatou synergického efektu u virtudlni firmy je tvorba hodnototvorného
fetézce, ktery je slozen z Casti hodnototvornych fetézcti zapojenych podnikii.
Vytvofeny hodnototvorny fetézec produkuje vys$si hodnotu nez by vytvarely
zapojené¢ podniky samostatné. Pozitivni synergicky efekt se pak projevuje ve
snizeni naklad® na jednotku produkce, ve vétsi podnikové stabilité a ve snizeni
rizika. Vytvofenim virtualni firmy dochazi ke zvySeni sily jednotlivych partnert
sit¢, ke zlepSeni jejich pozice na trhu a konkurenceschopnosti a odolnosti viici
nepifiznivym negativnim vliviim. I kdyZ vznik virtualni firmy vede ke snizeni
rizika, vytvari na druh¢ strané rizika nova.

Dobra idea, kterda vede k tvorbé virtualni firmy, jesté neznamena, Ze prubch
spoluprace a dosazeni cili bude bezproblémové. Podle Mehandjieva
a Grefana (2010) je dialezitym predpokladem urceni skupiny duveéryhodnych
Clentl, definice poZadovanych cilli a uréeni kompetenci vSech clenli. Vybér
Clenll oznacuji za nejdilezitéjsi Cast tvorby virtualni firmy, proto by méli byt
vybrani obezietné. Skladba ¢lent virtualni firmy vyrazné ovliviiuje efektivitu
virtualni firmy.

1.2.6 Hodnoceni efektivity virtualni firmy

Efektivita nastava tehdy, pokud je dosaZzeno maximalniho vystupu
S minimalnimi zdroji. V riznych ptipadech efektivita vyjadiuje procentudlni
pom¢r toho, co je dosazeno, oproti tomu, co mtize byt dosazeno, kdy 100% je
idealni stav. Efektivita je méfitelny udaj, kvantifikovatelny a ur¢eny procentem
vystupu k maximalnimu moznému vystupu. Efektivitu definuje i paretovské
optimum takto: ,Jestlize existuje vice prospésnych cinnosti, miizeme situaci
oznacit za efektivni, pokud zdadna z téchto cinnosti nemiize byt zvySena bez
soucasného snizeni jiné cinnosti.*

V obecné podobé je kritérium efektivity chapano jako vyjadieni miry
dosazeni ocekavanych zaméru ¢i cili. Méteni efektivity virtualni firmy je proto
ve své podstaté¢ feSenim otazky, jak vyjadfit a hodnotit pfinos existence
podnikové sité, dosazeni jeho cilii, konkrétngji vyjadfeno - dosazeni cili
subjekti, které jsou s existenci podniku zdjmovée propojeny.

Autofi odborné literatury zabyvajici se touto problematikou se zaméiuji
pifedevSim na ukazatele vykonnosti. Podle Neumaierové (2005) muze byt
vykon podniku ve skute¢nosti posuzovan pouze z relativniho hlediska, bud’
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porovnanim ve vztahu k historii, nebo jako benchmarkingovd analyza
v kontextu situace daného odvétvi, resp. v idedlnim piipadé nejlepSim
podnikiim v daném odvétvi.

Pti bliz§im zkoumani pojmu efektivita ve vztahu k vykonnosti podniku se 1ze
v odborné¢ literatute setkat s dalSimi Gizce spjatymi terminy jako je efektivnost,
ekonomickd UCinnost a ucelnost. Podle Krale (2002) je efektivita totéZ co
ekonomickd ucinnost a nastava tehdy, kdyz je dosazeno maximalniho vystupu
S minimalnimi zdroji. Naopak efektivnost neboli ekonomicka ucelnost
vyjadiuje, do jaké miry byly dosazeny efekty odpovidajici zadanym cilim.

Podobné vymezuje efektivitu (efficiency) i Mouzas (2006), dle kterého neni
efektivita zndmkou tUspéchu na trhu, ale méfi samotnou produkei a skute¢nost,
jak hospodarné byly vyuzity zdroje pii vyrobé daného produktu. Zamétuje se
tedy na snizovani ndkladi a zvySovani marze. Naproti tomu je efektivnost
(effectiveness) podminkou udrzitelného rozvoje firmy, jelikoz se zaméfuje na
pozadavky a potieby trhu.

Autofi Burak Sari at al (2008) spojuji efektivitu virtualni firmy s vybérem

virtualni firmy.

Pro ucely disertaéni prace bude efektivnost pouzita ve vztahu k vybéru
zakazky virtudlni firmy. Hodnototvorny fetézec virtudlni firmy vSak bude
hodnocen z pohledu efektivity. Tedy zda je sestaven tak, aby pozadovaného
vystupu bylo dosazeno s minimem vstupti.

1.3 Hodnototvorny retézec virtualni firmy

Kazdy podnikatelsky subjekt transformuje vstupni faktory na vyrobky nebo
sluzby, pticemz k transformaci vyuziva svych tzv. hodnototvornych funkci,
které jsou soucasti jeho hodnototvorného fetézce. K tomu, aby podnik
dosahoval zisk, musi mit niz$i naklady nez jeho konkurent nebo musi vyrabét
takovym zplsobem, ktery vede k odliSeni od konkurence. Znamena to, Ze musi
mit specifickou piednost v jedné nebo vice hodnototvornych funkcich.

Je tedy zfejmé, Ze virtudlni firma, slozena zfady samostatnych subjekti
a jejich vybranych procest, tvoti vlastni hodnototvorny fetézec z odpovidajicich
Casti hodnototvornych fetézcti zacastnénych subjektt. Vybereme-li do
hodnototvorného fetézce virtualni firmy jiné procesy zucastnénych subjekti,
bude i vysledna hodnota jina. Zakladni snahou je tedy z hodnototvornych
funkci zOcCastnénych subjektli slozit hodnototvorny fetézec virtudlni firmy
s maximalni efektivitou. Koncept virtudlni firmy se tak mize stat efektivnim
nastrojem, pomoci néhoz mohou podnikatelské subjekty vzajemnou spolupraci
zvySovat svoji konkurenceschopnost.
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1.3.1 Rizeni hodnoty podniku

V soucasné dob¢ je jiz piekonan ptivodni zakladni cil podniku (maximalizace
zisku). Podle Pavelkové a Knapkové (2009) je nyni stale vétsi pozornost
vénovana maximalizaci a rastu hodnoty spolec¢nosti, nebot pravé hodnota
podniku se ukazuje jako vyhodné méfitko vykonnosti podniku, protoze jako
jedina vyzaduje k méfeni kompletni informace. Maximalizace hodnoty tedy
znamena, ze vedeni spole¢nosti musi usilovat 0 CO nejvétsi prinos pro vlastniky
v podob¢ rostouci hodnoty jejich vlastnického podilu.

Teorie fizeni hodnoty (Shareholder Value) vznikla v 80. letech v USA. Prvni
formulace teorie fizeni hodnoty byly vyvinuty profesory americkych business
schools a velice rychle se pienesly z poradenstvi do firemni praxe. Nasledné
fada poradenskych firem vyvinula vlastni produkty pro planovani, orientované
na hodnotu firmy. V evropskych zemich je podobny vyvoj patrny s pétiletym
zpozdénim. V méfeni vykonnosti je mozné¢ sledovat vyvoj ndzorli na toto
méteni a pojimani vykonnosti od métfeni ziskovych marzi a ristu zisku k méteni
rentability investovaného kapitdlu az k modernim konceptim, které jsou
zaloZeny na tvorbé hodnoty pro vlastniky a hodnotovému fizeni.

WVt v

managementu podniku, aby toto propojeni Gstilo ve svém kone¢ném dusledku
vV maximalizaci tvorby hodnoty pro vlastniky - akcionére.

Pravé tato teorie vyvolala potfebu zcela nového zplusobu uvazovani
managementu. Tento novy zpusob se nazyva hodnotovy managemenet (Value-
Based Management), jehoz tkolem je dlouhodobé a cilevédomé pisobeni na
trzni hodnotu podniku. Zakladem je zjisténi, ze pokracujici investice mohou
plodit zisky, ale nemusi vytvaret hodnotu pro investora, pokud vynos z investic
neprevysuje jejich kapitalovy naklad. Neni potieba tedy znat celkovou hodnotu
podniku, abychom byli schopni posoudit, zda finan¢ni vstupy v daném obdobi
prispély k rastu ekonomické piidané hodnoty, nebo naopak k jejimu poklesu.
Jednoduse se posoudi vynos uvedenych vstupli s alternativni investici
s podobnym rizikem.

Scarlett (2001) definuje VBM jako pfistup k fizeni, ktery prostiednictvim
celkového firemniho usili, analytickych technik, managementu 1 procest
pomaha maximalizovat hodnotu spolecnosti se zaméfenim managementu na
klicové fizeni hodnot pro vlastniky.

Existuje mnoho divodu, pro¢ méfit a fidit VBM. Scarlett (2001) dale uvadi
tyto divody:
e kapitalové trhy jsou stile vice globdlni a investofi mohou snadno
presunout své investice do jinych ptilezitosti;
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e podnikové fizeni roste a vlastnici pozaduji vyssi odpoveédnost za vedeni
podniku;

e slaba finan¢ni vykonnost je pro vlastniky nepfijatelnd a mize vyvolat boj
o podnikové fizeni.

Hodnota se ukazuje jako vyhodné méfitko vykonnosti podniku, protoze jako
jedina vyzaduje k méfeni kompletni informace.

Rizeni hodnoty lze pak charakterizovat jako manaZersky piistup, jehoz
primarnim uc¢elem je maximalizace hodnoty pro vlastniky. Podle Younga
a O'Byrneho (2001) je trzni ptfidanou hodnotu jako koncept ekonomické
ptidané hodnoty v SirSim pojeti. Jedna se o uceni v organizaci, jehoz cilem je
upiednostiiovani rozhodnuti na zakladé jeho pifinosu k tvorbé hodnoty
spoleCnosti. VSechny klicové procesy a systémy v podniku musi byt
orientovany pravé na tvorbu hodnoty. Pfikladem je vyvoj novych produkti,
jejichz cilem je maximalizace hodnoty podniku. Dale by hodnotové fizeni
podniku mélo obsahovat nasledujici prvky:

e strategické planovani a rozpoctovani;
alokaci kapitalu;
méteni vykonnosti;
systém odménovani manazert,
interni a externi komunikaci.

Podle Neumanna (2004) je podstatny tzv. integrovany piistup k fizeni
hodnot. Mezi hlavni oblasti zajmu integrovaného fizeni podnikové vykonnosti
patfi:

e  Tizeni hodnoty zakaznikidi - cistd soucasnd hodnota ocekavanych

vysledkt generovanych zdkazniky v pribéhu jejich Zzivotniho cyklu,
v agregovan¢ podobé obvykle charakterizovana jako Zivotni hodnota
zakaznik;

e Fizeni hodnoty produkénich schopnosti - realizovand hodnota

vysledkli spolecnosti, pfedstavovana prodejem produktl a sluzeb,
v agregované podobé obvykle charakterizovana napt. dosahovanym

obratem a ocenénym inovac¢nim potencidlem (hodnotou produkénich
schopnosti);

e Tizeni hodnoty firmy - je Cistd souCasnd hodnota ocekivanych
finan¢nich vysledkli spole¢nosti jako celku, v agregované podobé
vyjadiena mirou trzni kapitalizace (trzni hodnota firmy).
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1.3.2 Hodnototvorny retézec a jeho vliv na vykonnost podniku

Vykonnost podniku je v soucasnosti vyuzivand v pomérné velké mire a je tak
nezbytné znat faktory, které ji ovliviuji. Pfedev§im pokud mé podnik tvofit
hodnotu jak pro své vlastniky tak také pro koncové zédkazniky.

Fibirova a Soljakova (2005) spojuji vykonnost podniku s vymezenim
podstaty existence podniku Vv trznim prostfedi, s jeho uspéSnosti a schopnosti
pieziti v budoucnosti. Podstatu existence podniku neoddélitelné spojuji
s transformaénim procesem, ktery pfemécnuje vstupy na vystupy s tim, Ze
hodnota vystupu musi byt vys$S$i neZ hodnota vstupu. Vykonnost tedy zavisi
piimo umérné na efektivnosti transformac¢niho procesu v podniku.

Suldk a Vacik (2004) chapou vykonnost podniku jako schopnost podniku co
nejlépe zhodnotit vlozené investice.

Podle Pavelkové a Knapkové (2009) si musi kazdy podnik piedem zvolit
klicové faktory, jez ovliviiuji jeho vykonnost a aplikovat systém méfitek, na
kterych budou jasné zietelné vazby mezi ¢innostmi, uspésnosti jejich realizace
a zpusob, jakym ovliviuji celkovou vykonnost firmy jako celku.

Je vSak potieba uvést, Ze ne pro vSechny zainteresované subjekty ma pojem
vykonnost podniku stejny vyznam. Vykonnost je tfeba hodnotit z hlediska
vlastnikli podniku (shareholders) i z pohled dalSich subjekti (stakeholders),
Z nichZ velmi dilleZiti jsou zakaznici a zaméstnanci.

Vykonnost z pohledu rliznych zainteresovanych skupin popisuje naptiklad
I Pavelkova a Knapkova (2009), kde vlastnik hodnoti vykonnost firmy na
zéklad€ splnénych ocekavani v oblasti navratnosti svych vloZenych prostiedki
do daného podniku. Zakaznik hodnoti vykonnost podniku podle uspokojeni
svych potieb, respektive ocekavani od vyrobku v oblasti ceny, kvality, rychlosti
dodéni, zaru¢niho servisu apod. Tyto pozadavky se samoziejmé¢ neustdle meni.
Zamgéstnanci hodnoti vykonnost podniku podle vySe mezd a pracovnich
podminek, podle technického vybaveni firmy, fungovani internich procest
firmy. Banky a véfitelé hodnoti vykonnost podle schopnosti splacet své
zavazky.

Udrzet v dne$ni dob¢ stabilni nebo vzristajici vykonnost podniku vyzaduje
dokonalou znalost vnitiniho i vnéjsiho prostfedi, trhu a konkurence. Vykonnost
podniku zalezi pfedev§im na znalosti a efektivnim vyuziti konkurencni vyhody
spole¢nosti. Podnik musi byt schopen véas reagovat na zmeény
Vv podnikatelském prostiedi a udrzet si svou konkuren¢ni vyhodu.

Pro jakykoliv typ podniku lze definovat hodnototvorny fetézec, ktery je
slozen z Cinnosti a procesu, které dany podnik vykonava. Kazda organizace ma
tak svij hodnototvorny fetézec zcela specificky. Podle Portera (1994) jsou
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rozdily mezi hodnototvornymi fetézci organizaci a jejich vykonnosti kliCovym
zdrojem jejich konkuren¢ni vyhody.

Definici hodnototvornych procesti, jejich analyzovanim a fizenim je mozné
urcit faktory, které ovliviiuji vykonnost podniku. Proto je zcela zdsadni pohled
na podniky ze strany jednotlivych procesu.

1.3.3 Charakteristika hodnototvorného retézce

Jako prvni piedstavil pojem hodnototvorny fetézec Michael E. Porter v roce
1985 ve své knize Konkurencni vyhoda. Porter pouziva hodnototvorny fetézec
pro analyzu zdroji konkurencni vyhody. Tato mysSlenka byla postavena na
poznani, Ze organizace je vice nez ndhodné sestavovani strojii, zafizeni, lidi
a penéz. Pouze tehdy, pokud jsou tyto véci uspofadany do systémil a jsou
systematicky aktivovany, je mozné vyrdbét néco, za co jsou zakaznici ochotni
zaplatit danou cenu. Porter tvrdi, Ze schopnost vykonavat urcité ¢innosti a fizeni
vazeb mezi témito ¢innostmi je zdrojem konkuren¢ni vyhody. Hodnototvorny
fetézec predstavuje tedy systematické zkoumani ¢innosti podniku, ¢leni podnik
podle jeho strategicky vyznamnych ¢innosti, aby umoznil porozumét vyvoji
v nakladech podniku a rozdé€leni stavajicich ¢i potencialnich zdroji.

Hodnototvorny proces ilustruje postup a formy interniho zajisténi ¢innosti
podniki, tedy postup tvorby hodnoty. Podle Kotlera (2007) je ukolem kazdého
podniku prosetfit své naklady a vykon a v kazdé hodnototvorné ¢innosti hledat
zpusoby, jak snizit naklady ¢i zlepsit vykony. Navazuje tak na Portera (1994a),
ktery zdiraznuje vyznam strategickych cinnosti, které jsou zdrojem
konkurenc¢ni vyhody, pokud je podnik schopen je dé€lat levnéji nebo 1épe nez
konkurence. Kotler dodava, Ze firma by rovnéz méla zjistit naklady a vykony
konkurence a pouZzivat je vZdy jako méftitko (benchmark) k porovnani vlastnich
nakladi a vykond. M¢la by jit jesté dale a sledovat “best of class* praktiky
nejlepSich spolecnosti na svéte.

Hodnototvorny fetézec (value chain) podle Popescu a Dascalu (2011)
ukazuje celkovou tvorbu hodnoty v analyzované spole¢nosti. Hodnota je tou
¢astkou, kterou jsou kupujici ochotni zaplatit za to, co jim podnik poskytuje.
Veskeré procesy se ur¢itou mirou podileji jak na tvorbé hodnoty, tak i na tvorbé
nakladt. Procesy jako celek jsou ziskové, pokud jimi vytvofena hodnota
prevySuje naklady potiebné pti vyrobé daného vyrobku. Kess et al. (2009)
dodavé, zZe nestai, aby podnik pouze vytvarel hodnotu, ale Ze je potieba
sledovat i jednani konkurence. Pokud podnik nema nizs§i naklady ve srovnani
s konkurenci, je Zadouci, aby vyrabél takovym zplsobem, ktery vede
k diferenciaci a tim k ziskani cenové prémie. Znamenad to, ze musi mit
specifickou pfednost v jedné nebo vice hodnototvornych funkcich. Pti analyze
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konkurencni vyhody se vSak musi pouzivat hodnota nikoliv néklady. Timto
tvrzenim se ztotoznuje i s Michaelem E. Porterem (1994a, 1994b)

Hodnototvorny fetézec je definovan také Antoniou et al. (2012) jako systém
na sob€¢ vzdjemné zavislych Cinnosti, které jsou navzijem spojeny vazbami.
Tyto vazby jsou vzdjemné vztahy mezi zpusobem, jak se provadi jedna
hodnototvorna ¢innost, a naklady nebo konanim jiné ¢innosti. Vazby mohou
vést ke konkurencni vyhod¢ jejich nejlepSim vyuzitim a koordinaci. Koncept
hodnototvorného fetézce klade diiraz na hodnotu vnimanou zakaznikem, nabizi
konzistentni zplsob hodnoceni podnikovych c¢innosti a doklada, Ze vSe
v podniku Ize tidit s cilem zvySovat potencidl podniku k tvorbé hodnoty. Autofi
Antoniou et al. (2012) v této souvislosti také zdraznuji, Ze od doby Porterova
(1994a, 1994b) pojeti hodnototvorného fetézce se pozadavky zakaznikii znaéné
zménily. Pred dvaceti lety nebyly pozadavky zakaznikti na produkty specifické
a na vyrobu neméli tak velky vliv jako dnes. Dnes jsou zakaznici informovani,
coz souvisi 1 s rozSifujicim se vlivem internetu a globalizace, jejich pozadavky
jsou velmi sofistikované a soucasna vyroba musi byt zaméfena predev§im na
pozadavky zékaznikd.

Dle Popescu a Dascalu (2011) je potieba hodnototvorny fetézec firmy
chapat jako pouhou ¢ast celkového hodnotoveho systému, jenz je tvofen dalSimi
subjekty, dodavateli a odbérateli, kteti vSichni spolecné piispivaji k vytvoreni
uzitné hodnoty vyrobku na jeho cesté ke konecnému spotiebiteli.

Stejn¢ tak Crain a Abraham (2008) rozliSuji interni hodnototvorny retézec,
ktery jiz dikladné prozkouman, a externi hodnototvorny retézec, na ktera je
potieba se zaméfit. Do externiho hodnototvorného fetézce zahrnuji:

e outsourcing — pienasi nékteré z hlavnich nebo podptirnych procest na
externi subjekt;

o vertikalni integrace — zahrnuje pievzeti kontroly externim subjektem
na jedné nebo vice pfidanych urovnich vertikalng;

e horizontdlni expanze — zahrnuje nové produktové linie, expanze
distribu¢nich cest, geografické expanze;

e strategické aliance — zahrnuje uzavieni bliz§iho partnerského vztahu
s nékterymi externimi subjekty.

Walters a Rainbird (2007) navazuji na externi hodnototvorné fetézce
pfimo mySlenkou vytvareni virtualnich firem. Se zvySujicim se vyznamem
procesniho fizeni je nutné vytvafet maximalni pifidanou hodnotu pro
zdkaznika a toho je mozné dosdhnout prostfednictvim hodnotove sité.
Virtualita zde znamena schopnost vytvafet partnerské sit€é napfic
komplementarnich firem, které spolupracuji s cilem maximalizovat hodnotu
pro zdkaznika. V ptipad¢ virtudlnich siti je strategickym zdkladem piedevsim
informacni management.
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1.3.4 Procesy hodnototvorného retézce

Pro vySe zminéné je potteba si definovat také podstatu hodnototvorného
fetézce. Dnes se stava stale aktualngjsi ztotoznéni uspéchu s tvorbou hodnoty.
Tento pristup fizeni sleduje rust hodnoty jako zakladni cil podnikani. K jeho
naplnéni jsou potom sméfovany vSechny aktivity podniku. Méteni hodnoty
vyzaduje kompletni informace, proto se jevi jako vyhodné métitko. Je dilezité
odhalit oblasti, v nichz ve firmé¢ vznika hodnota. Je tedy potieba identifikovat
misto a pfi¢inu vzniku hodnoty, coz je mozné prostiednictvim rozc¢lenéni
faktorh ovliviiyjicich  strategii, jez vychéazeji z Porterova pfistupu
hodnototvorného tetézce. Obecny piehled oblasti, v nichZz mize ve firmé
dochazet k tvorbé hodnot, znazornuje obrazek (Obr. 3).

Selkundarni finnost

Infrastruktura
Personalistika H
O
Vyzkum arozvoj technologii }D:[
: O
Nak

up T
Vstupni Viroba Vystupni | Marketinga | Servisa &

logistika ¥ logistika prodej sluzby

Primarni éinnostt

Obr. 3 Tvorba hodnot dle Portera.
Zdroj: Porter, 1985.

Podle Portera (1994) a Fellera et al. (2006) tento fetézec ukazuje celkovou
hodnotu a sestava se z hodnototvornych ¢innosti a marze. V grafu je tato marze
Znazornéna a je stejnd jako pridana hodnota. Hodnototvorné ¢innosti organizace
vytvafi vyrobek nebo sluzby majici pro jeji kupce urcitou hodnotu. Marze je
rozdil mezi celkovou hodnotou a celkovymi naklady, které byly vynaloZené na
vykonani pottebnych hodnototvornych cinnosti. Znamend, Ze organizace
realizuje zisk, ktery zavisi na jejich schopnosti zvladat vazby mezi vSemi
¢innostmi v hodnotovém fetézci. U tohoto Porterova pfistupu jsou aktivity
roz€lenény na primarni a podptirné. Mezi tyto €innosti by mélo byt zachyceno
vSe, ¢im se podnik zabyva.

Primarni c¢innosti ptimo souviseji s vytvofenim nebo dodédnim vyrobku ¢i
sluzby. Lze je rozd¢lit do péti hlavnich oblasti:
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e Vstupni logistika — dodani a skladovani surovin, materiald, inventura,
jejich dodavky do vyroby.

e Provoz a vyroba — preména vstupll ve vystupy (vlastni vyroba
hotovych vyrobki a sluzeb, testovani, baleni, udrzba zatizeni).

e Vystupni logistika — aktivity spojené se skladovanim a distribuci
hotovych vyrobkt k zdkaznikiim (vyfizeni objednavky, doprava).

e Marketing a prodej — identifikace ptfani zakaznikd, informovani
zékazniki o vyrobku sluzbé.

e Sluzby — poprodejni servis a sluzby zakazniktim (podpora zakazniki,
instalace, opravy, trénink zakaznikt, nahradni dily).

Kazda ztéchto zakladnich Cinnosti je vazana na podporu aktivit, ktere
pomahaji zlepsit jejich efektivitu a G€innost. Je mozné definovat Ctyfi hlavni
oblasti podpiirnych cinnosti:

e Nakup — nakup materiall, zatizeni a ndhradnich dili s cilem zajisténi co
nejnizSich cen pii nakupu co nejvyssi kvality.

e Rozvoj techniky — wvyvoj novych technologii k podpofe aktivit
dodavajicich hodnotu: CRM (customer relationship management),
e-commerce, dale vyzkum a vyvoj, zpracovani informaci.

e Rizeni lidskych zdroji — pfijem zamé&stnancil, jejich trénink a rozvoj, péce
o zaméstnance a motivace.

e Infrastruktura firmy — organiza¢ni struktura kontrolni systémy jako
kontrola kvality, finance, management firmy, podnikova kultura aj.

Dle Kaplana s Nortonem (2007) hodnototvorny fetézec obsahuje tii
zékladni procesy: inovaéni proces, provozni proces a poprodejni servis.
Hodnototvorny fetézec zacina inovacnim procesem — odhalenim soucasnych
a budoucich potieb zdkaznikil a vyvojem novych zpusobil feSeni téchto potieb,
pokracuje provoznim procesem — doddvkou existujicich vyrobkl a sluzeb
existujicim zakazniklim, a kon¢i poprodejnim servisem — nabidkou sluzeb po
uskutecnéni prodeje, které ptidavaji nakoupenym vyrobkim a sluzbam dalsi
hodnotu.
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Obr. 4 Obecny model hodnototvorného retézce.
Zdroj: Kaplan & Norton, 2007

Inovacni proces vychdzi z prizkumu trhu a za¢ind hledanim odpovédi na dvé
zékladni otazky: Jaké vyhody budouciho produktu zakaznik oceni? Miizeme
S vyuzitim inovaci, uvedenim téchto vyhod na trhu predbéhnout konkurenci?
Druhym krokem inovaéniho procesu je potom proces navrhu a vyvoje nového
vyrobku nebo sluzby a nasledné jeho uvedeni na trh. Mezi zakladni méftitka
Vyuzivana pro tuto oblast jsou: procento novych prodeji, uvadéni novych
vyrobki na trh v porovnani s konkurenci atd.

Provozni proces zaCina objednavkou od zékaznika a konc¢i dodavkou
vyrobku nebo sluzby. Dllezitd je optimalizace provozniho procesu tak, aby byl
podnik schopen poskytnout produkty vcas, v poZadované kvalité
a s pfiméfenymi naklady, které s ohledem na prodejni cenu umozni realizovat
zisk. Cile a méfitka provozniho procesu se zpravidla tykaji jakosti a doby cykli.

Poprodejni servis je posledni fazi hodnotového fetézce a jeho snahou je
udrzeni zakaznika. Spadaji sem zaruc¢ni i nezaruéni opravy, piijem nefunkcénich
a vracenych produktll a zpracovani plateb a fakturace. Vykonnost podniku
v poprodejnim servisu lze méfit pomoci Casu, kvality servisu a vySi nakladi.
Typicka méfitka jsou napi. pocet reklamaci, ¢i rychlost odezvy na
pozadavek/zavadu.

Kotler (2007) neshledava uspéch firmy pouze v tom, jak dobie vykonava
kazdé oddéleni svou praci, ale rovnéZ vtom, jak dobie jsou kliCové
hodnototvorné funkce koordinovany. Radi mezi n¢:

e proces vcitovani se do situace na trhu — veskeré Cinnosti tykajici se
shromazd’'ovani informaci o situaci na trhu, jejich Sifeni ve firmé
a jednani na zaklad¢ téchto informaci;
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proces vedouci k nové nabidce — veSkeré cinnosti, které se tykaji
vyzkumu, vyvoje a rychlého zavadéni novych kvalitnich nabidek
V ramci rozpoctu;

proces ziskavani zdkaznikli — veskeré ¢innosti souvisejici s budovanim
hlubSiho pochopeni, vztahli a nabidek jednotlivym zdkazniklim,;

proces fizeni vztahli se zdkazniky — veSkeré cinnosti tykajici se
definovani cilovych trhil a hledani novych zdkaznik;

dokonceni realiza¢niho procesu — veskeré Cinnosti spjaté s pfijimanim
a potvrzovanim objednavek, v€asnym odeslanim zbozi a vybirdnim
plateb.

Krys$pin (2005) rozdéluje procesy hodnototvorného fetézce na zakladé
stanovenych cill procesl a kategorie zakazniki. Procesy d¢li na:

ridici procesy - zahrnuji v sob& Cinnosti spojené s definovanim
strategickych cilid firmy a zajiSténim realizace téchto cili v ramci celé
firmy. Mezi tyto procesy tedy fadime stanoveni cili, operativni
(kratkodobe) planovani, zpétnou kontrolu, odménovani a alokaci zdroj;

hlavni procesy - vytvafeji produkt (vyrobky a sluzby), ktery ma
hodnotu pro externiho zakaznika. Jejich vysledkem je produkovani
vystupl, které pozaduje externi zdkaznik. Hlavni procesy podporuji
hlavni podnikatelskou ¢innost firmy, ktera ptedstavuje naplnéni
strategickych cilli a poslani firmy. Na zaklad¢ konkrétnich vizi a poslani
firmy lze podle jejich vyznamu hlavni procesy dale rozlozit na kli€ové
procesy (napf. stfedni strojirensky podnik ma 10 az 15 klicovych
procesii);

vedlejsi procesy - jsou obdobou hlavnich procesti, ale nejsou z hlediska
poslani a vize firmy dilezité natolik, aby se vyraznym zplsobem
podilely na hlavni podnikatelské ¢innosti firmy. Vedlejsi procesy mohou
byt provadény soub&Zné s hlavnimi procesy nebo sdilenymi procesy
a jejich vystupy jsou urfeny prevazné pro externiho zdkaznika. Jako
takové jsou Zhavymi kandidaty na vylou€eni z vlastni ¢innosti firmy
formou outsourcingu. Jako piiklad mizeme uvést proces provozu
autoskoly v rdmci dopravni firmy;

podpurné procesy - jejich vystupem je tvorba podminek podporujicich
funkce hlavnich procesti. Jejich charakteristickym rysem je tvorba
ptfidané hodnoty pro externiho zékaznika, tj. produktu, ktery externi
zakaznik sice nevidi, ale ktery je nezbytny pro efektivni fizeni firmy.
Typickym ptikladem je kontrola jakosti;
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e sdilené procesy (sdilené¢ sluzby) - vytvafeji podminky umoziujici
funkci vSech podnikovych procesli. Vytvarteji hodnotu pro interniho
zakaznika, jako naptiklad proces fakturace.

G.A. Pall (2000) sestavil tzv. Palliv model, ktery definuje procesy
Vv organizaci do tii kategorii:

e Ridici procesy — poskytuji smér a fizeni celé¢ firmy. Jsou zpravidla
vykonavany vrcholovym vedenim, které stanovuje cile, vyviji a rozviji
strategii pro jejich dosaZeni a pochopitelng tidi jejich napliiovani. Ridici
procesy také tidi a formuji business a podptirné procesy;

e Business procesy — klicové procesy pro naplnéni mise podniku
zahrnujici aktivity, které vytvari hodnotu. Na jejich zlepSovani by méla
byt zamétena nejveétsi pozornost;

e Podpurné procesy — jejich tkolem je udrzovat podnik v chodu. Vétsinou

se jednd o jednoduché rutinni aktivity, takze ¢asto byvaji outsourcovany.
Jejich vystupy slouZzi vnitinim zakaznikam.

Tab. 1: Clenéni procesii do skupin.
Zdroj:G.A.Pall, 2000

Ridici Podpiirny
Hlavni proces
proces proces
Ptidava proces hodnotu? ANO NE ANO
Probihé proces napfti¢ spolecnosti? ANO ANO NE
Ma proces externi zékazniky? ANO NE NE
Generuje proces trzby? ANO NE NE

Pro spravné fungovani firmy je tieba, aby vsechny skupiny procesta
a jednotlivé procesy v nich zastoupené fungovaly co nejlépe s velkym
synergickym efektem.
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Obr. 5 Model podnikovych procesi.
Zdroj:G.A.Pall, 2000

1.3.5 Analyza hodnototvorného retézce

Analyzu hodnototvorného fetézce je tieba chapat jako analyzu vSech aktivit
podniku. Analyza tohoto fetézce je hlavnim nastrojem, jak urcit hlavni ¢innosti
nezbytné¢ pro zvySovani hodnoty vyrobku nebo sluzby. Efektivitu tohoto
hodnototvorného fetézce je mozné méftit a fidit pomoci vykonnostnich koncept
jako jsou naptiklad EVA, EFQM a Balanced Scorecard. Pomoci téchto
konceptli je mozZné efektivné zhodnotit 1 vykonnost jednotlivych ¢asti
hodnototvorného fetézce. Efektivni sestaveni hodnototvorného tetézce virtualni
firmy probiha sestavenim nejlépe hodnocenych ¢innosti hodnototvorného
fetézce jednotlivych subjektii dané virtudlni firmy. Jsou-li do tohoto fetézce
virtudlni firmy vybrany jiné procesy zucastnénych subjektil, 1 vysledna hodnota
bude odlisna.

Podle Dekkera (2007) jsou v ramci celého hodnotového systému k dispozici
pouze urCité hodnoty ziskového rozpéti. To je rozdil v konecné cené pro
zakaznika a soucet vSech nakladl, které vznikly ve vyrobé a pii dodavani
produktii a sluzeb (napf. suroviny, energie apod.). To zavisi na struktuie
hodnotového systému, jak se toto rozpéti Sifi napii¢ dodavatel, vyrobcil,
distributorii, zdkaznikd a dal$i prvky z hodnotového systému. Kazdy clen
systému bude pouZivat své trzni pozice a vyjednavaci sila ziska vétsi podil na
tomto rozpéti. Nicméng, Clenové hodnotového systému, mohou spolupracovat
s cilem zlepsit jejich efektivitu a sniZit své ndklady, s cilem dosdhnout vyssi
marze celkem ku prospéchu vSech z nich (napf. snizeni zasob v Just-In-Time).
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Typickéd analyza hodnotového fetézce podle Portera muize byt provedena
Vv nasledujicich krocich:

e Analyza vlastniho hodnotového fetézce — coz jsou ndklady spojené
s kazdou jednotlivou ¢innosti.

e Analyza zadkaznikii hodnotového fetézce — jak nas produkt zapadd do
jejich koncepce hodnotového fetézce.

e Identifikace potencialni vyhody v oblasti nédkladii ve srovnani
s konkurenty.

e Identifikace potencialni pfidané vyhody pro zdkaznika — jak miiZe nas
vyrobek piidat hodnotu pro zdkazniky hodnotového fetézce (v piipadé ze
je zakaznik vidén jako potencidlni).

S problematikou analyzy hodnototvorného fetézce souvisi oblast procesniho
fizeni podniku. Vychazi ze skute¢nosti, Ze vyrobky 1 sluzby vznikaji urcitym
vyrobnim procesem, urcitym sledem cinnosti potfebnych k realizaci kazdého
produktu. Pro usnadnéni analyzy hodnototvorn€ho ftetézce jsou organizaéni
vztahy, veskeré potiebné ¢innosti, vazby mezi nimi, jejich souslednost po sobé
a zodpovédnost pfisluSnych pracovnikii zndzornény pomoci procesnich
diagramt.

Edwards (2004) uvedl, Ze je mozné také tvofit hodnotu prostfednictvim
procesi, produktl a sluzeb, které jsou vyvijeny ve dvou formach.

e Prvni moZnosti firmy je najit a vyvijet takové produkty, za které jsou

nckteti spotifebitelé ochotni zaplatit vice.

e Druhou moznosti je vyvijet ty produkty, za které je ochotno zaplatit vétsi
mnozstvi spotiebitelil.

U obou piipadl plati, Ze hodnotu piindsi inovace a identifikace, co pravée
spotfebitelé potfebuji. Uspd$nd implementace zavisi na profesionalech
a odbornych pracovnicich, kteti udrzuji a vedou zmény skrze adaptacni proces.
Tento proces je charakterizovan nasledovné:

e Zahdajeni — udalosti vedouci k zahajeni toho nejlepSiho postupu

e Nastaveni — planovani implementace nejlepSiho postupu

e Implementace — stupen spusténi zmény programu k vykonu v kratkém
terminu, ktera byla naplanovéana

e ZvySovani — stupen, kdy je verze skutecné v provozu

e Integrace — findlni stupen adaptace

Popescu a Dascalu (2011) charakterizuji analyzu hodnototvorného fetézce
jako systematickou metodu, ktera slouzi ke studiu klicovych kompetenci
a aktivit organizace, a ktera je schopna urcit konkurenéni vyhodu. Tato analyza
umoznuje spolecnostem identifikovat oblasti hodnototvorného fetézce, které
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vytvareji hodnotu a piredevsim ty oblasti, které hodnotu netvoii a které by mély
byt pfenechany externim subjektiim, pokud je to mozné.

Pfedpokladem pro efektivni identifikaci hodnototvorného fetézce slouzi
mapovani toku hodnot (Value Stream Mapping). Jedna se o metodu konceptu
Stihlé vyroby, kde jsou jednotlivé procesy popsany, vcetné téch procesi, které
ptidavaji ¢i nepfidavaji hodnotu ve vyrobnich, servisnich i administrativnich
strukturach. Ve vétSiné primyslovych odvétvi je spiSe neobvyklé, ze jedna
spolecnost zajistuje vSechny Cinnosti od designu vyrobku, vyroby komponenti
a finalni montdz na dodavky pro konecné uzivatele. VEtSinou jsou organizace
soucasti hodnotového systému nebo dodavatelského fetézce. Proto by analyza
hodnotového fetézce méla pokryt cely systém hodnot, ve kterych organizace
plsobi.

Hodnototvorny fetézec podle Portera pochazi jesté z doby, kdy v ekonomice
pfevladal princip tlaku, tj. vyroba na sklad s naslednym prodejem.
V soucasnosti je vSak charakteristickd spiSe principem tahu, tj. vytahovani
vyrobkii na  prani  zdkaznika, coz  pfinaSi  znacné¢  vyhody
v konkurenceschopnosti tém, ktefi jsou schopni pfijmout strategii diferenciace
vyrobkil na prani zakaznika.

Pro soucasnou situaci na trhu stejné¢ tak pro model virtudlni firmy doslo
k obméné modelu hodnototvorného fetézce, kde doslo k presunu funkce
ziskavani trhu a zakdzek pred samotnou vyrobu, coz umoziuje reagovat na
pozadavky zakaznika a hodnototvorny fetézec je pak sestavovan podle typu
zakazky. Roste tak 1 vyznam péce o zdkaznika a poprodejnich sluzeb, které
piinasi vyrobku ¢i sluzbé vyssi pridanou hodnotu.

1.4 Shrnuti kritické literarni resSerse

V ramci kapitoly Soucasny stav feSené problematiky je provedena podrobna
kriticka literarni reSerSe piedevsim zahrani¢nich odbornych zdroji v oblastech,
které velmi uzce souviseji s tématem této disertacni prace. Je zde definovano
sitové podnikani v€etné vymezeni hlavnich rozdili mezi klastrem a virtudlni
firmou. Pozornost je vSak vénovana piedevSsim problematice virtualnich firem.
Je zde popséna charakteristika virtualnich firem, jejich typologie, Zivotni
cyklus, pfinosy a omezeni, které souviseji s jejich vytvarenim. DalSi popsanou
problematikou je 1 hodnototvorny ftetézec, ktery je zde uveden i ve vztahu
S virtualni firmou.

V zahrani¢ni odborné literatute je tematika virtudlnich firem velmi aktualni.
Dostupné zdroje se zabyvaji charakteristikami virtudlnich firem, jejich ptinosy
a omezenim, jejich tvorbou. Vystupem zpracované kritické literarni reSerse je,
7ze doposud chybi model, ktery by slouzil kpodpoie tvorby efektivniho
hodnototvorného fetézce virtualnich firem tak, aby jej bylo mozné aplikovat do
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fidici praxe podnikli. Proto je na navrh takového modelu zameéifena i tato
disertacni prace a odviji se od néj 1 hlavni cil této prace. S jehoz dosazenim by
mohlo dojit k rozsifeni teoretického 1 praktického poznani. Pfinos muize byt
spatien také ve vzdélavaci a vyzkumné oblasti fakulty.
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2 VYZKUMNE OTAZKY A CILE DISERTACNI
PRACE

2.1 Formulace védeckych otazek disertacni prace

Na zéklad¢ studia dostupnych zdroji a ziskanych poznatki byly stanoveny
nasledujici védecké otazky disertacni prace:

VO1: ,Jaké jsou klicové faktory ovliviujici efektivitu hodnototvorného
fetézce virtualni firmy?*

VO2: ,Jak funguje efektivni hodnototvorny fetézec virtualni firmy?*

VOa3: ,Jakych synergickych efekt 1ze dosdhnout iniciovanim a realizaci
virtualni firmy?“

Uvedené védecke otazky uzce souvisi s nadefinovanim hlavniho cile a dil¢ich
cilt préce.

2.2. Cile diserta¢ni prace

Hlavnim cilem disertacni prace je vytvofeni modelu slouziciho k podpote
tvorby efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem.

K naplnéni hlavniho cile prace je nutné realizovat nasledujici dil¢i cile:

o identifikovat kliCové faktory ovliviiyjici efektivitu hodnototvorného
fetézce virtualnich firem,;

e navrhnout model, ktery bude slouzit k podpote tvorby efektivniho
hodnototvorného fetézce virtualnich firem;

e vramci navrzeného modelu identifikovat soubor finan¢nich
a nefinancnich ptinost pro iniciatora virtualni firmys;

e verifikovat navrzeny model na konkrétni zakézce virtualni firmy.

Vysledkem disertacni prace bude tedy navrh modelu slouziciho k podpote
tvorby efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem s ohledem na
moznou implementaci v podminkéch tidici praxe podnikd.

36



3 POSTUPA METODY ZPRACOVANI

Tato cast prace popisuje jednotlivé kroky postupu feSeni disertacni prace
a struén¢ charakterizuje zvolené metody pouzité pii napliiovani cila a verifikaci
stanovenych védeckych otazek.

3.1 Postup reSeni disertacni prace
Postup zpracovani disertacni prace je rozdélen do nasledujicich ¢asti:

1. Kritickd literarni reSerSe zaméiena na problematiku virtualnich firem
véetné analyzy, méfeni a fizeni hodnototvorného fetézce a jeho vlivu na
efektivitu podniku (iniciatora virtudlni firmy) a na postup tvorby
virtualni firmy s ohledem na maximalni efektivnost.

2. Analyza klicovych faktori ovliviujicich efektivitu hodnototvorného
fetézce virtualnich firem.

3. Navrh modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce
virtualnich firem s ohledem na dosazeni synergii pro iniciatora virtudlni
firmy. V ramci tohoto modelu bude rovnéz navrzen soubor finan¢nich
a nefinan¢nich ptinost pro iniciatora virtualni firmy.

4. Verifikace navrZzené¢ho modelu v redlnych podminkach podnikové praxe.

Nezbytnym pifedpokladem k realizaci stanoveného cile a dil¢ich cila
disertani prace je kritickd literdrni reSerSe dostupnych zdrojli zamétenych
piedevSim na problematiku virtudlnich firem, jejich postupti tvorby
s identifikaci téch aspektl tvorby, které jsou pro tvorbu virtualni firmy klicové.
Vzhledem Kk tomu, ze iniciovana zakazka je podstatou virtualni firmy, bude
kriticka literarni reSerSe zaméfena také na analyzu, méfeni a fizeni
hodnototvorného fetézce virtudlni firmy. Tato literdrni reSerSe bude doplnéna
o strukturované rozhovory s manazery firem.

Strukturované rozhovory s manazery firem a studium dostupnych zdroji
povedou kidentifikaci klicovych faktor, které ovliviuji efektivitu
hodnototvorného fetézce virtudlnich firem.

Na zakladé predchozich kroka bude sestaven model pro tvorbu efektivniho
hodnototvorného fetézce virtudlnich firem s ohledem na vytvaieni synergii pro
iniciatora virtualni firmy vetné postupu jeho aplikace v praxi podnikové sféry.
Zaroven bude také definovan névrh souboru finan¢nich a nefinan¢nich ptinos,
které ovlivnuji efektivitu hodnototvorného fetézce virtualnich firem.
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Poslednim krokem pfi
navrzeného modelu v redlnych podminkach podnikové praxe. Aplikace tohoto
modelu v prostiedi realného podniku by méla vést k rustu vykonnosti iniciatora

zpracovani

disertacni

prace bude verifikace

virtualni firmy. Coz je ptilezitost piedevs§im pro malé a stfedni podniky.

Postup feSeni disertacni prace je znazornén na nasledujicim schématu.
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v
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metod zpracovani

v

Sbér a analyza dostupnych
dat

v

Kriticka literarni reSerse
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Analyza klicovych faktort
ovliviigjicich efektivitu
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Strukturované rozhovory

S manazery firem
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Syntéza teoretickych a
praktickych poznatkii

v

Navrh modelu pro tvorbu
efektivniho HR virtualni
firmy

A

v

Verifikace navrzeného
modelu v realnych
podminkach podnikové
praxe

Obr. 6 Postup reseni disertacni prace.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.2 Zvolené metody zpracovani

Uspésna realizace zakladniho cile a dil¢ich cilti vyzaduje vyuziti vhodnych
metod zpracovani. S ohledem na jednotlivé faze prace a na stanovené cile prace
byly pfi zpracovani disertacni prace pouzity nasledujici metody:

A. Kriticka literarni reSerse

Prvotnim a zéaroven nezbytnym krokem zpracovani disertani prace je
kriticka literarni reSerSe tuzemské, ale predevSim zahrani¢ni odborné
literatury, odbornych Casopist, zpracovanych piipadovych studii, coz vede ke
zlepSeni orientace v dané problematice virtualnich firem. Literarni reserSe je
sméfovana piedevSim na oblast virtudlnich firem, jejich charakteristiku,
typologii, zivotni cyklus, na pfinosy a omezeni, které piinaSeji zapojenym
subjektim, a na synergické efekty, které jsou nasledné vytvateny. Z divodu
zam&feni disertatni prace byla literarni reSerSe provedena 1 v oblasti
hodnototvorného fetézce a jeho vlivu na vykonnost podniku a v oblasti fizeni
hodnoty.

B. Strukturované rozhovory s manaZery vybranych podnikii

K ziskani konkrétnich poznatki o hodnoceni efektivnosti hodnototvorného
fetézce virtudlnich firem jsou vyuZity strukturované rozhovory S manazery
vybranych podnikl, které maji bud’ zkuSenost s tvorbou virtualni firmy za
ucelem splnéni ziskané zakazky, nebo maji mozny potencial k vyuziti moZnosti,
které virtualni firma nesporné nabizi. Strukturované rozhovory jsou zacileny
pfedevSim na tyto oblasti: pozitivni a negativni zkuSenosti spojené s tvorbou
a iniciaci vzniku virtudlni firmy, identifikace, ptipadné i kvantifikace pfinosil,
které virtudlni firma inicidtorovi piinasi a jejich vliv na vykonnost podniku.
V pritbéhu rozhovorl je nutné se také zaméfit na zvolené metriky, které jsou
podstatn¢ pii rozhodovani o vybéru partnertt virtudlni firmy. Na zdkladé
spoluprace s témito manazery firem jSOu zpracovany piipadové studie, které
slouzi k verifikaci navrzeného modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného
fetézce virtualnich firem.

C. Kvalitativni vyzkum

Vramci feSeni je pouzito predev§im kvalitativniho vyzkumu a to
k porozuméni stanovené problematiky a k analyze soucasnych poznatki
tykajicich se fungovani virtudlnich firem. Kvalitativni vyzkum ve formé
pfipadové studie se zda byt jako jediny mozny zpisob verifikace navrzeného
modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce virtudlnich firem,
pfedev§im sohledem na charakter virtualni firmy. Zadné dvé vytvoiené
virtualni firmy totiZ nejsou shodné. Lisi se oborem podnikani, typem zakdzky,
kterd je divodem vzniku virtualni firmy, a mnoha dal§imi parametry.
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Pfi feSeni disertac¢ni prace jsou vyuzity i dal$i metody védecké prace, mezi
které patii:

e Abstrakce a konkretizace

Metoda abstrakce vytvaii pohled na model objektu obsahujici jen ty
charakteristiky ¢i znaky, jez jsou podstatné a umoZzni ndm ziskat odpovédi na
pfedem kladené dotazy. Abstrakce je vyuzito pii identifikaci a analyze
hodnototvorného fetézce virtualnich firem.

Naopak konkretizace je proces opacny, kdy vyhleddvame konkrétni vyskyt
ur¢itétho objektu z urcCité tiidy objektl a snazime se na né&j aplikovat
charakteristiky platné pro tuto tifidu objekti. Na zaklad¢ konkretizace je
definovan soubor finan¢nich a nefinancnich pfinostt vcetné synergického
efektu, které plynou iniciatorovi z kooperace v ramci virtualni firmy.

e Analyza a syntéza

Analyza je védecka metoda, ktera postupuje od celku k ¢astem, tzn., Ze je
zalozena na dekompozici celku na elementarni ¢asti. Metoda umoziuje odlisit
podstatné od nepodstatného a nahodily jev od trvale zakonitého. Je zde
provedena pifedevs§im analyza hodnototvorného fetézce virtudlni firmy, ktera
slouzi pro identifikaci klicovych faktort ovliviwgjicich efektivitu tohoto
hodnototvorného fetézce.

Syntéza je proti analyze proces opacny, tj. postupuje od Casti k celku. Syntéza
ma jako metodologicky princip vzdy dopliovat analyzu. S vyuzZitim syntézy
jsou propojeny veskeré poznatky ziskané literarni reSersi, strukturovanymi
rozhovory a analyzou vybranych hodnototvornych fetézct virtudlnich firem
S cilem zhodnoceni jejich efektivnosti a urceni pfinost pro iniciatora virtualni
firmy.

e Indukce a dedukce

Induktivni princip mySleni je zaloZen na vyvozeni obecného zavéru z dil€ich
poznatkti o jednotlivostech. Pomoci indukce je navrZzen obecny model pro
tvorbu efektivniho hodnototvorného tetézce virtualni firmy.

Dedukce je zplisob logického mysleni, kde mySlenkovy fetézec postupuje od
obecnych teorii k jednotlivostem, zvlastnostem. Dedukci se obvykle rozumi

usuzovani od obecného k zvlastnimu a jednotlivému. Dedukce je vyuzito pti
hodnoceni hodnototvorného fetézce ve vztahu k virtualni firmé.

DalSi védecké metody: zpétna vazba, analogie, kauzalni analyza, vybrané
statistické a matematické metody, atd.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

Nasledujici kapitola obsahuje hlavni vysledky disertaéni prace, které jsou
usporadany do dil¢ich kapitol. Nejprve je popsana role inicidtora virtualni
firmy, ktera je pro existenci virtualni firmy zcela nezbytna. Nasledné jsou
identifikovany kli€ové faktory, které¢ ovliviiyji efektivitu hodnototvorného
fetézce virtualnich firem. Dale je zde navrzen model slouzici K podpofe tvorby
efektivniho hodnototvorného fetézce virtudlnich firem, coz je zaroven hlavnim
cilem disertacni prace. Soucasti modelu je identifikace trzni ptileZitosti, vybér
procesi, které jsou hodnoceny spolecné S potencialnimi partnery virtudlni
firmy, nasleduje proces hodnoceni a vybéru partnerti virtualni firmy s pomoci
kriterialni funkce a nakonec je navrZzen soubor financnich a nefinan¢nich
pfinost pro iniciatora virtualni firmy.

Na zavér je provedena verifikace metodického postupu pro uplatnéni
navrzen¢ho modelu V redlné praxi podnikii. Pro tento ucel byly zpracovany dveé
piipadove studie, které¢ by mély ovéfit spravnou funkci navrZzen¢ho modelu.

4.1 Iniciator virtualni firmy

Nejprve je potiteba definovat roli iniciatora virtualni firmy. Iniciator virtualni
firmy zodpovidd za celou tvorbu hodnototvorného fetézce, je iniciatorem
zakazky respektive obchodni ptileZitosti, jejiz realizace je cilem virtudlni firmy
a realizuje vybér a hodnoceni potencialnich partnera v siti.

Spolecnost, kterda se stala tvircem dané virtualni firmy, bude zéaroven
koordinovat ostatni partnery zapojené v obchodni siti, proto mize byt oznacena
jako ,matetfska spoleCnost. Musi zde byt striktné rozd€leny kompetence
a zodpovédnost za dil¢i Cinnosti uvnitf site.

Role iniciatora je pro vznik a existenci virtualni firmy zcela klicova. Jedna se
o spolecnost, kterd méd moznost vyuZziti obchodni pftilezitosti na trhu, avSak je
zde nékolik divodl, které vedou ke vzniku kooperujici sit€¢ firem podél
hodnototvorného fetézce.

¢ Iniciator nedokaze z kapacitnich diivodu splnit zakdzku v¢as;

¢ inicidtor nedisponuje dostateCnymi prostfedky pro splnéni zakazky —
nema potiebné vyrobni stroje, skladovaci prostory, lidské zdroje,
know-how, popiipadé muze potiebovat zcela jiné podnikatelské
zaméfeni, neZ jaké realizuje saim, a mnohé¢ dalsi;

e iniciator si je védom, Ze potencidlni partner md moznost realizovat
urcitou ¢ast hodnototvorného tfetézce efektivnéji (at’ uz se jedna o kvalitu,
cenu ¢1 mnozstvi).
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4.2 Identifikace Kklicovych faktori ovliviiujicich efektivitu
hodnototvorného retézce virtualni firmy

K tomu, aby podnik dosahoval zisk, musi mit niz$i naklady nez jeho konkurent
nebo musi vyrabét takovym zpiisobem, ktery vede k odlisSeni od konkurence.
Znamena to, ze musi mit specifickou pfednost v jedné nebo vice
hodnototvornych funkcich. Na zaklad€ zpracované kritické literdrni reSerSe
a predevsim dlouhodobého vyzkumu v této oblasti, kde byly velmi podnétné
I strukturované rozhovory s manazery firem, které maji zkuSenosti s iniciaci
vzniku virtudlnich firem, byly identifikovany klicové faktory, které ovliviiuji
efektivitu hodnototvorného fetézce virtualnich firem.

Je tedy zifeymé, ze virtudlni firma, slozend ztady samostatnych subjekti
a jejich vybranych procest, tvoti vlastni hodnototvorny fetézec z odpovidajicich
¢asti hodnototvornych fetézcti zacastnénych subjektl. Vybereme-li do
hodnototvorn¢ho fetézce virtualni firmy jiné procesy zucastnénych subjekti,
bude i vysledna hodnota jina. Zakladni snahou je tedy z hodnototvornych
funkci zucCastnénych subjektli slozit hodnototvorny fetézec virtudlni firmy
s maximalni efektivitou. Koncept virtudlni firmy se tak mulze stat efektivnim
nastrojem, pomoci néhoz mohou podnikatelské subjekty vzajemnou spolupraci
zvySovat svoji konkurenceschopnost.

Klicové faktory ovliviujici efektivitu hodnototvorného ftetézce virtualnich
firem je mozné definovat takto:

1) Vyber procesii, které by mohly byt realizovany potencialnimi partnery
virtualni firmy. Inicidtor virtualni firmy je zodpovédny za vybér procesi,
které projdou procesem hodnoceni efektivity. Iniciator vybird takové
procesy hodnototvorného fetézce zakazky, které neni schopen zabezpecit
vlastnimi kapacitami, nebo si je védom, ze potencialni partner mize dany
proces zabezpecit efektivnéji. Inicidtor virtudlni firmy se tak miize
zaméfovat pouze na ty procesy, ve kterych vynika.

2) Proces hodnoceni efektivity vybranych procesi. Jedna se o srovnani
hodnot, kterych je mozné dosahnout piti realizaci daného procesu
potencialnim partnerem virtualni firmy, s hodnotami, kterych je schopen
dosahnout v ptipad€é, Ze si bude zabezpeCovat dany proces inicidtor
vlastnimi kapacitami.

3) Vyber vhodnych partnerii pro dané procesy hodnototvorného retézce
zakazky. Na zaklad¢ srovnani dosahovanych hodnot je vybran subjekt, at’
uz se jedna o iniciatora ¢i nékterého z porovnavanych partnert, ktery je
zvolen pro realizaci dané ¢asti hodnototvorného fetézce zakéazky.
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Identifikace kli¢ovych faktord ovliviujicich efektivitu hodnototvorného
fetézce virtudlnich firem slouzi jako podklad pro navrh modelu pro tvorbu
efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem a je tak vyznamnym
zékladem pro splnéni cile této disertacni prace.

Jakmile tedy iniciator virtudlni firmy vybere procesy hodnototvorného tetézce
zakazky, které budou hodnoceny, jsou ke kazdému z vybranych procest
piifazeny metriky, na zdkladé kterych budou porovnavani potencialni partneti
virtualni firmy. Tyto metriky jsou vybrany z databaze metrik. Za vybér metrik je
zodpovédny inicidtor virtuadlni firmy a voli je dle potfeby a dualeZzitosti pro
vybrany proces hodnototvorného tetézce zakazky.

4.3 Model pro tvorbu efektivniho hodnototvorného retézce
virtualnich firem

Navrh modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného ftetézce virtualni
firmy je slozen z né€kolika dil¢ich procesi. Za¢ina identifikaci urCité¢ zakazky,
jelikoz ta je diivodem vzniku virtudlni firmy, déale nasleduje proces vybéru
procesit hodnototvorn¢ho tetézce, které¢ jsou porovnavany s potencialnimi
partnery virtudlni firmy. Velmi dileZitou ¢asti je proces vybéru vhodnych
partnert ke spolupraci ve virtualni firmé. Soucasti modelu je rovnéz
identifikace souboru finan¢nich a nefinan¢nich ptinost pro iniciatora virtudlni
firmy. Schematické znazornéni tohoto modelu je uvedeno na nize uvedeném
obrazku (viz Obr. 7).
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MODEL PRO TVORBU EFEKTIVNIHO HR VIRTUALNICH FIREM

Iniciace zakazky iniciatorem na zaklad¢ analyzy trznich ptilezitosti

Specifikace pozadavku
zadavatelem zakazky

\ 4

Komunikace se
zadavatelem zakazky

A 4

A 4

Definovani parametrti zakazky (pozadovanych vystupti, casovych,
vyrobnich a technickych pozadavkd, apod.)

A 4

TVORBA HODNOTOTVORNEHO RETEZCE REALIZACE
INICIOVANE ZAKAZKY

1. Identifikace a urceni procesii hodnototvorného fetézce potiebnych
k realizaci dané zakazky.

2. Urceni pozadavki jednotlivych procesti hodnototvorného fetézce
(technickych, ¢asovych, materialovych, apod.).

3. U jednotlivych procesti hodnototvorného fetézce piesna definice
potiebnych vstupt a vystupd.

v

HODNOCENI A VYBER PARTNERU VIRTUALNI FIRMY

1. Vybér procest hodnototvorného fetézce, které budou poptavany u
potencialnich partnera.

2. Definice pozadavkil a podminek pro jednotlivé poptavané procesy
hodnototvorného fetézce.

3. Uréeni skupin potencialnich partnerti pro jednotlivé poptavané
procesy hodnototvorného fetézce.

4. Hodnoceni a vybér partnert virtualni firmy.

}

REALIZACE ZISKANE ZAKAZKY

Obr. 7 Schéma tvorby hodnototvorného retézce virtualni firmy.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.1 Identifikace zakazky

Tento krok je postaven na analyze trznich pftilezitosti. Tato analyza probiha
na uUrovni matefské spoleCnosti, tzn. inicidtora virtualni firmy. Iniciator
identifikuje trzni poptdvku po urCitém statku, at’ uz se jednd o vyrobek ¢i
sluzbu, vyhodnoti, zda je tato pftileZitost na trhu pro podnik ekonomicky
zajimava a popftipad¢ iniciuje ziskani dané zakéazky. Tento krok se jeSté netyka

podnikové sité, je ale podstatnym dlivodem, pro€ virtualni firma vznika.

Identifikace vSech parametri zakdzky je naprosto nezbytné pro spravnou
tvorbu hodnototvorného fetézce, ktery bude nasledné tvoten partnery vzniklé
obchodni sité. Tento krok je ndrocny na sbér dat, avSak ¢im vice informaci
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o zakazce je znamych, tim efektivnéji je virtualni firma tvofena, coz nasledné
zvysuje konkurenceschopnost zapojenych subjektt.

Pottebné informace jsou nasledujici:

e 0 jakou zakdzku se jednd — jaké produkty jsou zadavatelem zakdzky
poZzadovany;

e V jaké kvalité¢ a mnozstvi;
e jaky je Casovy interval pro splnéni zakéazky;
e jaka je technicka naroc¢nost pro vyrobu produktu;

e jaké jsou zde materidlové pozadavky na vSech urovnich vyrobniho
procesu;

e zda je dostupna technickd dokumentace k pozadovanému produktu nebo
je nutné zpracovat 1 konstrukci jednotlivych dilu;

e jaka bude logisticka naroc¢nost;

e kdo bude zajistovat dopravu k odbérateli a v jakych casovych
intervalech;

e jakd bude naro¢nost na skladovani jednotlivych hotovych vyrobkd,
polotovarti, materialu ¢i obalovych potieb.

Béhem této c¢asti mohou nastat komplikace v dostupnosti informaci
o zakazce. Pokud je zadavaci dokumentace zakazky neptesnd, mohou zde byt
neuplné informace o produktu, jeho zkreslené parametry ¢i nekonkrétni
pozadavky odbératele.

Zasadnim subjektem podilejicim se na funkci fizeni hodnototvorného fetézce
je iniciator virtualni firmy, ktery zodpovidd za efektivni sestaveni
hodnototvorného fetézce po celé délce a bezproblémovy pritbéh vyrobnich
operaci realizace zakazky. Iniciator virtualni firmy tedy koordinuje veskeré
aktivity souvisejici s procesem tvorby hodnototvorného fetézce virtualni firmy
a koordinuje také proces hodnoceni a vybéru potencialnich partnerti. V této fazi
je pfesné¢ zmapovan hodnototvorny fetézec celé zakazky vcetné detailniho
rozpracovani vyrobniho procesu. Pro tvorbu hodnototvorného ftetézce
potfebného ke splnéni dané zakéazky je poskytnuta technickd dokumentace,
kterou zde poskytl zadavatel zakazky. Cim piesndj§i jsou dostupné vstupni
informace a pozadavky o zakdzce od zadavatele, tim pfesnéji je navrzen
hodnototvorny fetézec. Dle presnych pozadavkia zakazky lze namodelovat
planovany hodnototvorny fetézec po celé délce od odbératele az po konecného
zadavatele zakazky.
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Nékl'lp Faze Poprodejni
materialu Doprava Skladovani vyroby Baleni servis
Skladovani
Lisovani Montaz Lakovani dila v Kompletace
meziskladé

Obr. 8 Priklad hodnototvorného retézce zakazky

Zdroj: vilastni zpracovani

Nejprve jsou urCeny jednotlivé procesy hodnototvorného fetézce nezbytné
k realizaci zakazky. K jednotlivym procesim je potieba definovat parametry
(technické, Casove, apod.) a pfesné ur€it vstupy a vystupy kazdého procesu
hodnototvorného fetézce. Pokud to zakazka vyzaduje, je zde zahrnut i vyvoj
a konstrukce produktu, logistika, méfeni a testovani, skladovani a samoziejmé
vyrobni proces produktu. Jednotlivé procesy by mély byt co nejvice
srozumitelné.

Cilem této modelace je identifikace vSech hodnototvornych procest zakazky,
na zaklad¢ kterych je vytvofena hodnototvorna procesni mapa. Tato procesni
mapa napomaha k GspéSnému splnéni zakdzky. Procesni mapa by méla spliiovat
dvé zékladni podminky:

e procesy by na sebe mély navazovat v asovém sledu a
e dle logické navaznosti jednotlivych procesu.
Jakmile je hodnototvorny fetézec nadefinovadn, je mozné analyzovat vlastni
dostupné¢ kapacity.
4.3.2 Vybér hodnocenych procesu

Tento krok je postaven na analyze vlastnich dostupnych kapacit. Aby tato
analyza vychazela z relevantnich informaci pro tvorbu virtualni firmy, musi byt
schopna na zéklad¢ internich zdrojii (napf. informacniho systému) urcit svou
vlastni dostupnou vyrobni kapacitu, ¢asovy harmonogram normohodin svych
pracovnikl, rezervy a izkd mista ve vyrobnim procesu.

PfedevSim pro iniciatora virtudlni firmy je podstatné ur¢it svou vlastni
dostupnou vyrobni kapacitu, aby mohl definovat, které ¢asti hodnototvorného
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fetézce si bude schopen zabezpelit vlastnimi silami a které bude poptavat
u potencialnich partnerti podnikové sité, coz je také vystupem tohoto kroku.

Vyrobni kapacita iniciatora je maximalni objem vyroby planované struktury
sortimentu a v zadané jakosti, kterého je mozné dosahovat za urcité obdobi pfi
plném vyuzivani vyrobniho zafizeni a vyrobnich ploch za optimélnich
podminek. Vyrobni kapacita vyrobni jednotky je zdvisla na tadé Ciniteld,
piedevS§im na technické uUrovni strojii a vyrobniho zafizeni, na dob¢ jejich
¢innosti, na organizaci prace a vyroby, na kvalifikaci pracovnikti, na pouzitych
materidlech apod. Vlivy téchto Cinitelll se vzajemné piekryvaji a nékteré se
obtizn¢ vycisluji. Proto jsou vytvateny modely, které zachycuji plisobeni jen

vvvvvv

Obecné je mozné vyrobni kapacitu inicidtora na vystupu (v kusech - Q;)
vyjadiit jako nasobek vyrobnosti inicidtora (V;) a doby, po kterou muze byt
vyrobni jednotka v €¢innosti za optimalnich podminek (T), tedy:

Qi=Vi*T
(1)

Vyrobnost inicidtora je maximalni moZny pocet vyrobenych vyrobkl
iniciatorem za jednotku Casu, pii dodrzeni technologického postupu a jakosti
vyrobkil. Pfi stanovovani této hodnoty se vychdzi z kapacitnich norem, které
urcyji maximalni mnozstvi vyrobkil, které mize byt na daném vyrobnim
zatizeni zhotoveno za Casovou jednotku.

Vznik virtualni firmy je iniciovan pravé v této fazi, kdy matetska spolecnost
vyhodnocuje, ze v n€které fazi hodnototvorného tetézce na splnéni zakéazky
nestaci, poptipad¢ zjiStuje, zda by potencidlni partner budouci podnikové sité
nebyl schopen zabezpecit proces efektivnéji, tedy s niz§imi naklady, za kratsi
Casovy interval, ve vys§i kvalité, respektive s vySSim uZzitkem ve srovnani
S iniciatorem virtudlni firmy. Z namodelovaného hodnototvorného fetézce jsou
vybrany procesy, které¢ budou nabizeny potencidlnim partnerim virtudlni firmy.

4.3.3 Urceni skupiny potencialnich kooperujicich partneri

Spolecnost, kterd je iniciatorem zakéazky, vyhleddva v této fazi kooperujici
partnery pro vznik virtudlni firmy. Podél hodnototvorného fetézce jsou
vyznaCeny procesy, které je tieba realizovat a kter¢ budou poptavany
potencialnimi partnery vznikajici virtualni firmy.

Dtivodem mohou byt:

¢ Iniciator nalezl izka mista ve vyrobnim procesu, coZ by zpiisobilo, zZe by
nebylo mozné splnit zakazku vcas;
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¢ inicidtor nema k dispozici potiebné prostfedky ¢i vybaveni pro splnéni
zakazky (vyrobni stroje, skladovaci prostory, lidské zdroje, know-how,
poptava zcela jiné podnikatelské zaméfeni — vybrané procesy pienechd
Kk realizaci potencialnim partnertim);

e iniciator si je védom, Ze potencidlni kooperujici partner md mozZnost
realizovat urcitou ¢ast hodnototvorného fetézce levnéji nebo kvalitnéji;

e inicidtor chce vyuzit moznosti spoluprace s podniky, které maji podobné

vyrobni zaméieni.

Pro spravny vybér partnera by mél byt sestaven seznam potencidlnich
kooperantd, kteti by mohli byt pro spolupraci s inicidtorem vhodni. V idedlnim
piipad¢ se jednd o spole€nosti, se kterymi inicidtor dlouhodobé spolupracuje
a které jiz velmi dobie znd. Takovy vztah samoziejmé¢ podporuje divéru ve
spolupraci, coZz je pro efektivni fungovani virtudlni firmy velmi podstatné.
Naopak spoluprice s nezndmym subjektem vzbuzuje ve spoluprdci opatrnost
a nedivéru, coz miize byt pro vznikajici podnikovou sit’ kontraproduktivni.

Vhodnymi skupinami jsou dlouholeti dodavatelé €1 odbératelé, se kterymi ma
mateiska spoleCnost dobré zkuSenosti z dfivéjsi  spoluprace. Moznymi
spolupracujicimi subjekty mohou byt 1 konkurenti, kteti maji stejné ¢i podobné
vyrobni zaméfeni a sméfuji tak své sily na stejny cilovy trh zdkaznika. Trendy
sméfuji od konkurence ke kooperaci, coz mize ptindSet znacné synergické
efekty ze vzajemné spoluprace a tyto vazby pak ptinaseji dlouholeta partnerstvi
a ¢etné vyhody.

4.3.4 Kiritéria pro vybér vhodnych partneri virtualni firmy
V nasledujici €asti jsou uvedeny piiklady metrik, které by mohly slouzit pro
hodnoceni jednotlivych subjekti. Pro kazdou c¢ast hodnototvorného fetézce

zakazky je vzdy vytvofena skupina metrik, ze kterych iniciator virtudlni firmy
vybira jen ty podstatné pro hodnoceni daného procesu.
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Tab. 2 Priklad metrik pro proces nakup surovin
Zdroj: vlastni zpracovani

Primé&rna nakupni cena vstup za jednu jednotku

Kvalita vstupnich surovin

Mira reklamaci

Zavislost na dodavateli

MnozZstevni sleva

Obchodni uvér (doba splatnosti faktur)

Poskytnuti skonta

Produktivita ndkupniho tymu

Kvalita podpory ¢lenli VF v oblasti ndkupu (kvalita dodavek)
Optimalizace nakupu

Rychlost vytizovani reklamaci na strané vstupu

Efektivita zaméstnancli nakupu

Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkil surovinovych zasob

Tab. 3 Priklad metrik pro proces dopravy
Zdroj: viastni zpracovani

Nakladovost dopravy

Kvalita dodavek dopravy

Mira Skod ptepravy

Vytizenost dopravnich prostiedkii pfepravy

Rychlost prepravy

Casova presnost prepravy (nakladky)

Flexibilita dopravy

Efektivita zaméstnancl dopravy

Schopnost pruzné reagovat na zmény kapacitnich pozadavka vstupni a
vystupni dopravy
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Tab. 4 Priklad metrik pro proces vstupni a vystupni kontrola
Zdroj: vlastni zpracovani

Nakladovost kontrol

Pocet zjisténych vadnych dodévek na strané vstupu

Pocet zjisténych vadnych dodavek na stran¢ vystupu

Kvalita vstupnich kontrol

Kvalita vystupnich kontrol

Frekvence kontrol

Efektivita zaméstnanci kontrolorii

Schopnost pruzné reagovat za zmény v pozadavcich vstupni a vystupni
kontroly

Tab. 5 Priklad metrik pro proces vyroby
Zdroj: viastni zpracovani

Nakladovost vyroby

Materialova naro¢nost vyroby

Pfidanéd hodnota na zamé¢stnance

Mira automatizace

Naklady nekvality vyroby (v K¢)

Kvalita vyroby

Cetnost zmetkovosti

Priimérnd doba vyroby (primérna délka vyrobniho cyklu)

Efektivni doba vyroby

Planovana disponibilita

OEE (celkova efektivnost zafizeni)

Mira vyuZiti vyrobnich kapacit

Mira vykonu

Mira kvality

Mira vyuziti lidskych zdroji

Cash-to-cash cyklus

Vyrobni vykon pracovisté

Produktivita vyroby

Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkl vyroby (zména nové
technologie)

Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkil vyroby (pretypovani vyroby)
Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkll vyroby (poZadované mnozstvi)
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Tab. 6 Priklad metrik pro proces skladovani
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyuziti kapacit skladu

Efektivita skladovaciho prostoru

Nakladovost skladovaciho procesu

Efektivita usporadani skladu

Dostupnost sklad

Technickd uroven skladu

Efektivita planovani skladu

Efektivita skladnikt

Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich pozadavki

Tab. 7 Priklad metrik pro proces baleni
Zdroj: viastni zpracovani

Nakladovost baleni

Casova naro¢nost baleni

Kvalita baleni

Schopnost pruzn¢ reagovat na zmény pozadavkil pro proces baleni

Tab. 8 Priklad metrik pro proces poprodejniho servisu
Zdroj: vlastni zpracovani

Doba odezvy

Priimérna doba poskytované zaruky

Kvantifikace oprav pro zakazniky

Nakladovost servisu

Kvalita oprav pro zdkazniky

Vyuziti kapacity pracovniki servisu

Podil splnénych zavazki servisu zdkazniklim

Efektivita zam¢stnancl servisu

Schopnost pruzné reagovat na zmény zakaznickych pozadavki poprod. servisu

Cilem modelu pro hodnoceni potencionalnich partnerd virtualni firmy je
definovani tzv. pfidané hodnoty. Tu je mozné kvantifikovat jako procentualni
prirtstek zlepseni vysledkt hodnoceni potencionalnich partnert virtualni firmy
dle zvolenych metrik ve srovnani s vysledky hodnoceni iniciatora virtudlni
firmy, tj. srovnavame vysledky hodnoceni partner virtualni firmy s vysledky
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hodnoceni inicidtora virtualni firmy. Cilem je nalézt subjekt, ktery dle
zvolenych metrik dosahuje nejlepsSich vysledka.

Pro vytvoteni hodnotici funkce je potteba rozdé€lit nadefinované metriky do
skupin dle jejich charakteru. VSechny metriky je mozZzné rozdélit do
nasledujicich skupin:

e naklady;

e Cas;

o kvalita;

o flexibilita.

Tab. 9 Rozdeleni metrik procesu nakup surovin
Zdroj: viastni zpracovani

Primérna nakupni cena vstup za jednu jednotku naklady
Kvalita vstupnich surovin kvalita
Mira reklamaci kvalita
Zavislost na dodavateli flexibilita
Mnozstevni sleva naklady
Obchodni uvér (doba splatnosti faktur) naklady
Poskytnuti skonta naklady
Produktivita ndkupniho tymu naklady
Kvalita podpory ¢clent VF v oblasti nakupu (kvalita dodavek) kvalita
Optimalizace nakupu naklady
Rychlost vyfizovani reklamaci na strané vstupu Cas
Efektivita zaméstnanct ndkupu cas
Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku surovinovych  |flexibilita
z4sob
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Tab. 10 Rozdéleni metrik procesu doprava
Zdroj: vlastni zpracovani

vstupni a vystupni dopravy

Nékladovost dopravy naklady
Kvalita dodavek dopravy kvalita
Mira Skod piepravy kvalita
VytiZzenost dopravnich prostiedkll pfepravy naklady
Rychlost ptepravy cas
Casova presnost piepravy (nakladky) cas
Flexibilita dopravy flexibilita
Efektivita zaméstnancti dopravy cas
Schopnost pruzn¢ reagovat na zmény kapacitnich pozadavka flexibilita

Tab. 11 Rozdéleni metrik procesu VStupni a vystupni kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani

vystupni kontroly

Nakladovost kontrol naklady
Pocet zjisténych vadnych dodavek na strané vstupu kvalita
Pocet zjisténych vadnych dodavek na strané vystupu kvalita
Kvalita vstupnich kontrol kvalita
Kvalita vystupnich kontrol kvalita
Frekvence kontrol cas
Efektivita zaméstnancl kontrolort cas
Schopnost pruzné reagovat za zmény v pozadavcich vstupni a flexibilita
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Tab. 12 Rozdéleni metrik procesu vyroba
Zdroj: vlastni zpracovani

(pozadované mnozstvi)

Nakladovost vyroby naklady
Materidlova naro¢nost vyroby naklady
Piidana hodnota na zaméstnance naklady
Mira automatizace naklady
Naklady nekvality vyroby (v K¢) naklady
Kvalita vyroby kvalita
Cetnost zmetkovosti kvalita
Primérna doba vyroby (priimérna délka vyrobniho cyklu) cas
Efektivni doba vyroby cas
Planovand disponibilita cas

Mira vyuziti vyrobnich kapacit cas

Mira vykonu cas

Mira kvality kvalita
Mira vyuziti lidskych zdroji cas
Cash-to-cash cyklus cas
Vyrobni vykon pracovisté naklady
Produktivita vyroby naklady
Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkt vyroby (zména |flexibilita
nov¢ technologie)

Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavki vyroby flexibilita
(ptetypovani vyroby)

Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavki vyroby flexibilita

Tab. 13 Rozdéleni metrik procesu skladovani
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyuziti kapacit skladu kvalita
Efektivita skladovaciho prostoru kvalita
Nakladovost skladovaciho procesu naklady
Efektivita uspofadani skladu naklady
Dostupnost sklad kvalita
Technickd uroven skladu cas
Efektivita planovani skladu cas
Efektivita skladnikti cas
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich pozadavkt | flexibilita
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Tab. 14 Rozdéleni metrik procesu baleni
Zdroj: vlastni zpracovani

Nakladovost baleni naklady
Casova naroénost baleni cas
Kvalita baleni kvalita
Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavki pro proces flexibilita
baleni

Tab. 15 Rozdéleni metrik procesu poprodejni servis
Zdroj: viastni zpracovani

Doba odezvy cas
Primérnd doba poskytované zaruky cas
Kvantifikace oprav pro zakazniky kvalita
Nakladovost servisu naklady
Kvalita oprav pro zakazniky kvalita
Vyuziti kapacity pracovniki servisu cas

Podil splnénych zavazki servisu zdkaznikiim kvalita
Efektivita zaméstnanci servisu cas
Schopnost pruzné reagovat na zmény zékaznickych pozadavkt flexibilita
poprodejniho servisu

4.3.5 Kriterialni funkce

Hodnotici funkce vychdzi z metrik, které zvolil iniciator virtualni firmy jako
klicové. Vzhledem Kk tomu, ze kazda metrika ma v hodnoticim procesu jinou
vyznamnost, je velmi dalezité tuto vyznamnost v sestavované funkci rozlisit.
Proto je ke kazdé z metrik stanovena vaha, ktera znac¢i vyznamnost pro danou
¢ast hodnototvorného fetézce (0 - 100 %) dle expertniho odhadu. Cim vyssi
vaha je k metrice pfifazena, tim vysSi daleZitost dand metrika zaujima ve své
¢asti hodnototvorného fetézce. Odpovidajici vahu voli inicidtor virtudlni firmy
a to ke kazdé z vybranych metrik. Pro stanoveni vah jednotlivym metrikdm je
pouzita bodovaci metoda. Ta spocivd v ohodnoceni jednotlivych metrik
bodovaci skalou od 0 do 10. Kde ohodnoceni 10 znamend maximalni piifazeni
dilezitosti vybrané metrice a 0 znamend, Ze metriku nepovazujeme za dillezitou
(nevyuzijeme ji tedy pii hodnoceni a vybéru partnert virtualni firmy).
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Matematicky miizeme cely proces vyjadfit v nasledujici obecné formulaci:

Ahodnoty = vaha * Akvalita + vaha *Acas + vaha * Andklady + vaha *
Aflexibilita

(2)
kde:

Ahodnota..................... soucet zmén (zlepSeni nebo zhorSeni) vysledkil
hodnoceni dle vybranych metrik (kvalita, ¢as, naklady, flexibilita), kdy budeme
srovnavat jednotlivé subjekty (1....n) se standardem — iniciatorem Virtualni
firmy

Akvalita, Acas, Anaklady, Aflexibilita ........ zlepseni (zhorSeni) vysledku
hodnoceni dle zvolenych metrik patficich do oblasti — Cas, néklady, kvalita
a flexibilita

vaha ... pfifazeni dulezZitosti konkrétni metrice, tj. iniciator
piifadi dle zvolené metodiky kazdé metrice stupen dulezitosti (0 az 100%).

Jednotlive subjekty jsou porovnavany s iniciatorem virtualni firmy, kde je
vystupem zlepSeni Ci zhorSeni v pfipadé¢ zapojeni daného subjektu do
porovnavaného procesu. ZlepSeni znac¢i kladné procento, tedy o kolik procent
dojde ke zlepSeni ve srovnani s inicidtorem virtualni firmy a naopak. Jelikoz je
vytvofend hodnotici funkce zavisla na n€kolika kritériich, bude dale nazyvana
kriterialni funkci. Takto budeme srovnavat vSechny subjekty (1...n) a budeme
hledat ten subjekt, ktery bude dosahovat nejlepSich hodnot u vybranych metrik
dle procesu, ktery hodnotime.

Vysledkem vyuziti kriteridlni funkce je dosazeni maximalni pfidané hodnoty
u vSech procesti hodnototvorného tetézce virtualni firmy. A pravé tzv. pridana
hodnota zjiSténa u vSech procesii je zalozena na dosazeni nejlepSich vysledki
dle vybranych metrik v oblastech kvality, flexibility, ¢asové a nakladové
narocnosti procest. Jelikoz ne vSechny metriky je moZzné kvantifikovat, je témto
mékkym ukazatelim ptid€lena Skala, na zéklad¢ které jsou tyto t€Zzce méfitelné
ukazatele obodovany.

Ptinos pro samotnou realizaci zakazky jednotlivymi subjekty virtudlni firmy
spoc¢iva v tom, Ze kazdy proces realizuje ten subjekt, ktery dosdhl nejlepSich
vysledkli dle zvolenych metrik vykonnosti procesu (kvalita, €as, naklady
a flexibilita). Pokud tedy vyuzijeme kriteridlni funkci jako ndstroj pro vybér
vhodnych subjekth virtualni firmy, ziskame tak hodnototvorny fetézec virtualni
firmy sestaveny z nejlépe hodnocenych procestt dle zakladnich kritérii jejich
vykonnosti.
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4.3.6 Identifikace souboru finan¢nich a nefinanénich p¥rinosi pro
iniciatora virtualni firmy

Virtualni firma umoziuje zapojenym podnikiim dosahovat vys§si vykonnosti,
konkurenceschopnosti a produktivity prostfednictvim lepSiho piistupu ke
specializovanym dodavatelim, technologiim a informacim. A umoziiuje jim
dosahovat i1 vyS§iho inovaéniho potencidlu, ktery je zapfi¢inén pielévanim
znalosti, generovanim novych myslenek a stale vys§im tlakem na inovace.

Tato kapitola se zaméfuje na prinosy, které jsou potiebné pro fungujici
virtudlni firmu. Znalost pfinost pro podniky miize vyrazné napomoci ke vstupu
do virtualni firmy. S pomoci silné vize dobré spoluprace bude maly ¢1 stiedni
podnik ochoten vytvofit podnikovou sit’ s ostatnimi firmami a Iépe tak bude
odolavat konkurenci velkych podniki a vykyviim hospodaiskeé situace na trhu.

Urc¢it pfinosy pro iniciatora virtualni firmy, ktery ma moznost vyuzit tvorbu
podnikové sité K realizaci zakazky, je podstatné predevsim proto, aby ptekonal
obavy ze sdileni informaci se spolupracujicimi subjekty. V soucasné dobé se
vétSina subjektll obava, Ze pokud by vyuzily moznosti sitového podnikani,
ztratily by svou samostatnost, know-how a daly by moznost konkurenci
K vyuziti svych slabych stranek.

Schopnost ovlivnit motivaéni chovani spolupracujicich subjekt predpoklada
uvedeny dulezité ptfinosy v jednotlivych oblastech, jez by méla kazda virtualni
firma spliiovat.

Cilem vyuziti kriterialni funkce je vybér takovych subjektl, které budou svou
realizaci na zakizce dosahovat maximalni pfidané hodnoty zaloZené na
maximalni UspéSnosti vybranych metrik (kritérii) vykonnosti procesu. Proto
zékladni pfinos vyplyvajici pro virtudlni firmu spocivd v realizaci zakazky
s vyuzitim jen takovych subjektl, které jsou schopny realizovat sviy dilci
proces s vysokou ptidanou hodnotou.

Ptinosy lze rozdé€lit na dvé skupiny a to hlavni a vedlejsi. Hlavni pfinosy

vychézeji primarné z nadefinovanych metrik, které jsou pfedmétem hodnoceni
kriteridlni funkci, a ty 1ze rozdélit do Ctyt kategorii:

naklady,
c¢as,
kvalita,
flexibilita.

Vedlejsi ptinosy jsou naopak zprostiedkované a jejich vyznam je podstatny
predevsim pro budouci rozvoj firmy.
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Definice hlavnich pf¥inosi pro iniciatora virtualni firmy

JelikoZ jsou vSechny vybrané metriky z oblasti nakladovosti, ¢asu, kvality
a flexibility dosahované u jednotlivych potencialnich subjektli porovnavany
S hodnotami inicidtora virtualni firmy, je mozné vyjadfit celkovy pfinos
synergického efektu pro iniciatora v obecné roviné takto:

Prinos nakladovy (o)

V ptipadé, Ze je pozadovana minimalni hodnota:
o= (Cl X Qlj - (Cn X Qn:]

X 100 %
(C; X Q) ”
(3)
V pripad¢, ze je pozadovana maximalni hodnota:
(Cn X an - (Cl X Ql:]
= X 100 %
i (€ X Q) ”
(4)

kde:

C,; — ndkladovd naro¢nost na jednotku realizace dané¢ho procesu zakazky
inicidtorem virtualni firmy;

Q1 — pocet jednotek v radmci realizace daného procesu zakazky inicidtorem
virtualni firmy;

C, — ndkladovd naro¢nost na jednotku realizace dan¢ho procesu zakazky
potencialnim subjektem;

Qn — pocet jednotek v ramci realizace daného procesu zakazky potencialnim
subjektem.

Vsechny vybrané metriky z oblasti nakladovosti spadaji do finan¢nich
pfinost pro iniciatora virtudlni firmy a je zde zcela patrnad ptipadnd finan¢ni
uspora z iniciace vzniku podnikové sit¢.

Prinos ¢asovy (B)

V piipad¢, ze je pozadovana minimalni hodnota:

n

g = X 100 %

1

()
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V piipadé¢, ze je pozadovana maximalni hodnota:

t, —t
B=2—1x%1000%
t-1

(6)
kde:

t; - Casova ndrocnost realizace daného procesu zakéazky iniciatorem virtudlni
firmy;

t, - Casova naro¢nost realizace daného procesu zakazky potencialnim subjektem.

Vsechny vybrané ,,asove” metriky spadaji do nefinan¢nich piinosii pro

inicidtora virtudlni firmy. Casova tspora vsak lze vyndsobit cenou za jednotku

Casu, kterou oceni iniciator virtualni firmy napiiklad dle sazby hodinové mzdy,

apod. Pokud je casova uspora pievedena na financni vyjadfeni, spada do
souboru finan¢nich pfinosi pro inicidtora virtualni firmy.

Prinos kvalitativni (y)

V piipadé¢, ze je pozadovana maximalni hodnota:

krz - Iir{1
Y= 100 %
’Icl
(7)
V piipad¢, ze je pozadovana minimalni hodnota:
kl - ’I‘:n
¥ = * 100 %
kl
(8)
kde:
K, - kvalita dosazena pfi realizaci daného procesu zakazky iniciatorem virtualni

firmy;

k, - kvalita dosazend pii realizaci daného procesu zakazky potencialnim
subjektem.

Vsechny vybrané metriky z oblasti kvality spadaji do souboru nefinan¢nich
pfinost pro iniciatora virtualni firmy.

Prinos z oblasti flexibility (8)

V piipadé¢, ze je pozadovana maximalni hodnota:
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_fn _fl

5= * 100 %
fi ”
9)
V ptipadé, Ze je pozadovana minimalni hodnota:
f:l_ - fn
g = X 100 9
fi ”
(10)

kde:
f, - flexibilita dosazena pfii realizaci daného procesu zakazky iniciatorem
virtualni firmy;
f, — flexibilita dosazena pfi realizaci daného procesu zakazky potencialnim
subjektem.
VSechny vybrané metriky zoblasti flexibility spadaji do souboru
nefinanénich ptinost pro inicidtora virtualni firmy.

Pokud ma celkovy ptinos pro inicidtora virtudlni firmy platit v obecné roving,
je potieba ke kazdé z oblasti ur¢it vahu, kterd jednotlivé piinosy rozdéli dle
jejich vyznamnosti. Tyto vahy si ur¢i inicidtor virtualni firmy jednotlivé dle
priorit, které zaujima vici jednotlivym oblastem.

Celkovy prinos véetné vah je mozné vyjadrit nasledovné:

celkovy pfinos:

(vs X a) + (v X B) + (w3 Xy) + (v4 X &)
131+'E?2+'133+'1?4

(11)
kde:

Vi, Vo, V3, V4 jsou jednotlivé vahy pfifazené iniciatorem virtudlni firmy dle
expertniho odhadu.

Mezi hlavni pfinosy je mozné zatadit i:

e Rozsireni portfolia - Podniky zapojené ve virtualni firmé vzajemné
spolupracuji, a tak vytvareji synergicky efekt. Firmy kooperujici v rdmci
virtudlni firmy jsou casto 1épe schopny piedvidat potieby svych
zakaznikl, vyvijet nové technologie a dodavatelské moZznosti. Jsou tak
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schopny pruzné reagovat na potieby trhu a zvySuji tak svou
konkurenceschopnost.

Vyroba — Virtualni firma nabizi moznost realizace procesu vyroby
partnerem virtudlni firmy, poptipadé pouze vybrané Casti. Stejné tak
poskytuje pristup k materidlovym a lidskym zdrojim ostatnich ¢lend.
Vysledkem je zvySujici se efektivita hodnototvorného fetézce, jelikoZ se
jednotlivi ¢lenové virtudlni firmy specializuji na vlastni klicové procesy,
u kterych dosahuji maximalni pfidanou hodnotu.

Definice vedlejSich prinosi pro iniciatora virtualni firmy

Vedlejsi ptinosy jsou zprostitedkované a jejich vyznam je podstatny predevsSim
pro budouci rozvoj firmy. Spadaji tak do souboru nefinan¢nich ptinost.

Marketing — Pomoci prestiznich a velkych zakazek si buduji dobré jméno
vSechny zapojené subjekty ve virtudlni firm&. Tyto subjekty mohou
vyuzivat odbytovych cest zkuSenéjSich partneri v podnikové siti.
Prosttednictvim virtudlni firmy se jednotlivé subjekty zviditeliiuji na trhu
a maji moznost snaze prosadit své napady a naméty a nasledné je
realizovat.

Komunikace — Virtualni firma je prostorem pro odstranovani
komunikaénich bariér, plni funkci facilitatora — pomaha tam, kde existuje
nedivéra a nizky rozvoj vzajemnych vztahli. Komunikaci vznikaji
kontakty, pfistup k vétSimu rozsahu pftileZitosti.

Spoluprdce - Povzbuzovani spoluprace je jednou ze zakladnich funkci
virtualni firmy, jehoz ftidici organizace ma k této cinnosti patficné
analytické, informacni a metodologické nastroje. Virtualni firma tak mtize
iniciovat kooperacni projekty s cilem dosazeni synergickych a nakladové
uspornych efekti. Spoluprace uvnitt virtudlni firmy vSak musi byt
kombinovdna se zachovanim konkurence a rivality. Prostor virtudlni
firmy nabizi rozSifeni obzori a snadnéjSi integrace do globalni
ekonomiky.

Lidské zdroje — MoZznost vyuZiti odbornikil z jinych podnikii zapojenych
ve virtudlni firmé. MoZnost staZi a exkurzi v zapojenych podnicich.
Mezinarodni aktivity — S pomoci spoluprace v ramci virtudlni firmy maji
zapojené podniky snadnéjsi ptistup na zahranicni trhy.
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5 VERIFIKACE NAVRZENEHO MODELU
V REALNYCH PODMINKACH PODNIKOVE
PRAXE

Nasledujici kapitola se zaméfuje na verifikaci navrzeného modelu pro tvorbu
efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem s ohledem na jeho
aplikovatelnost v podnikové praxi. Postup implementace modelu bude probihat
ptesné dle definovanych krokd popsanych v kapitole 4.3. Cilem této casti je
ov¢étit, zda je navrZzeny model pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce
virtualnich firem po dosazeni redlnych dat funkéni a zda je vibec mozné jej
aplikovat v fidici praxi podnikd. Dale by se mélo prokazat, zda bude mozné
kvantifikovat pfinos pro iniciatora virtualni firmy.

Kvalitativni vyzkum ve formé& ptipadové studie se zda byt jako jediny mozny
zpUsob verifikace, predev§im s ohledem na charakter virtualni firmy. Zadné dvé
vytvotfené virtudlni firmy totiz nejsou shodné. Lisi se oborem podnikani, typem
zakazky, kterd je divodem vzniku virtualni firmy, a mnoha dal$imi parametry.

Verifikace probiha formou dvou zpracovanych ptipadovych studii ve
vybranych spolec¢nostech a na konkrétnich zakazkach. Z diivodu rozhodnuti
managementu analyzovanych podnik nezvetejiiovat své nazvy, bude v prvni
pfipadové studii iniciator virtudlni firmy oznacen zkratkou XY, s.r.0. a v druhé
ptipadové studii bude podnik v roli iniciatora oznacen zkratkou AB a.s.

5.1 Pripadova studie I.

5.1.1 Inmiciator virtualni firmy

Pied samotnym vznikem virtualni firmy je potfeba urcit, kdo plni roli
iniciatora virtualni firmy, ktery zodpovida za celou tvorbu hodnototvorného
fetézce, je iniciatorem zakazky respektive obchodni ptilezitosti, jejiz realizace
je cilem a podnétem vzniku virtudlni firmy. Iniciator stejné tak realizuje vybér
a hodnoceni potencidlnich partnerti v siti. Spole¢nost, ktera je tvircem dané
virtudlni firmy, bude zaroven koordinovat ostatni partnery zapojené v obchodni
siti, proto mize byt oznacena jako ,,matefska spolecnost®. Musi zde byt striktné
rozdéleny kompetence a zodpoveédnost za dil¢i ¢innosti uvnitf sité.

Firma XY, s.r.o., ktera je iniciatorem vznikajici virtualni firmy, byla zalozena
v roce 1992. Od svého vzniku je ryze cCeskou spoleCnosti bez uclasti
zahrani¢niho kapitalu. Hlavnim podnikatelskym zdmérem je vyvoj a vstiikovani
plastovych vyliski, konstrukce, vyroba forem a nastroji. Z pocatku byla vyroba
zamétena spiSe na produkty urené do spotiebitelské sité¢ jako naptiklad rizné
autodoplitky, obuvnické komponenty a jiny sortiment. Pozdé€ji se produkce
rozsifila o dodavky sériovych dili zejména pro automobilovy
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a elektrotechnicky primysl. Od svého vzniku prosla spole¢nost dynamickym
vyvojem. Mala a nezndma firma produkujici na zastaralych strojich s uzkym
sortimentem vyrobkd si postupné vybudovala v naro¢ném konkurencnim
prostiedi pozici spolehlivého dodavatele pro celou fadu tuzemskych
1 zahrani¢nich firem. Postupné¢ byly nahrazeny =zastaralé stroje novymi
a potizena moderni technologie. Soucasn¢ s modernizaci strojniho parku prosel
znaénymi zménami 1 cely aredl firmy. Pivodni prostory byly rekonstruovany
a rovnéz byly vybudovany moderni vyrobni a skladovaci haly. V roce 2005 byla
oteviena novad nastrojarna XY-Formy, do jejichZz prostor bylo zaroven
prestéhovano oddé€leni vyvoje a konstrukce.

Vyrabéné dily spolecnosti XY, s.r.0. jsou uréeny piedevSim pro
automobilovy primysl. Na vstfikovacich strojich jsou vyrdbény plastové

vylisky o hmotnosti od 0,5 kg — 3,5 kg. Hotové vyrobky jsou ndasledné
skladovany v krytych a vytapénych prostorech az po jejich expedici.

5.1.2 Identifikace zakazky

Iniciator identifikoval poptdvku na vyrobu automobilového dilu a je nutné
vyhodnotit, zda je tato ptilezitost pro podnik ekonomicky zajimava a poptipadé
pak iniciuje ziskani dané zakazky.

Od zadavatele zakazky jsou stanoveny tyto parametry:

materidlove a kvalitativni poZadavky v€etné ndvrhu feSent;
mnozstvi, ve kterém je potieba tento dil vyrobit;

casovy interval pro splnéni zakazky;

kdo bude zajistovat dopravu k odbérateli a v jakych ¢asovych
intervalech.

Vyvojové stiedisko firmy XY, s.r.o. vyhodnoti doplnujici parametry zakazky:

e jaka je technicka naro¢nost pro vyrobu produktu;

e jaké jsou zde materidlové pozadavky na vSech urovnich vyrobniho
procesu;

e jakd bude logisticka narocnost;

e jaka bude narocnost na skladovani jednotlivych hotovych vyrobkii,
polotovarli, materialu ¢i obalovych potieb.
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5.1.3 Vybér hodnocenych procesii

Krom¢& samotné vyroby plastovych automobilovych dil, je nutné také
vyrobit vyrobni formu. Tyto vyrobni formy jsou obvykle vyrabény v néstrojarné
XY-formy. Po navrhu formy je provedena 3D konstrukce plastového dilu véetné
urceni pottebného granulatu.

Skladavani materidlu

Materidlova zkougka

Lisovani
Monta? dilcd
Lak;vénf

SKiadovant polotovard

Kompletace

- Balenl
e
Skladovani

Zadavatel
2akdzky

Servis pro zakaznika

Obr. 9 Hodnototvorny retezec zakdzky firmy XY, s.r.o.
Zdroj: viastni zpracovani

64



Hodnototvorny fetézec samoziejm& obsahuje také procesy jako baleni,
logistiku a skladovani az po konecnou expedici. V ramci této zakazky bylo
dohodnuto, ze dopravu k odbérateli si bude zabezpecovat odbératel, respektive
zadavatel zakédzky, sdm na vlastni naklady. V této fazi je pfesné¢ zmapovan
hodnototvorny fetézec celé zakazky vetné detailniho rozpracovani vyrobniho
procesu. Dle presnych pozadavkia zakazky lze namodelovat hodnototvorny
fetézec po celé délce od odbératele az po konecného zadavatele zakéazky, tento
je znazornén na vyse uvedeném obrazku (viz Obr. 9).

Vznik virtualni firmy je iniciovan pravé v této fazi, kdy firma XY, s.r.o.
vyhodnocuje, ze Vv nékteré fazi hodnototvorného ftetézce na splnéni zakazky
nestaci, poptipadé zjist'uje, zda by potencialni partner budouci podnikové sité
nebyl schopen  zabezpeCit proces efektivnéji.  Z namodelovaného
hodnototvorného fetézce jsou vybrany procesy, které budou nabizeny
potencialnim partneriim virtudlni firmy.

5.1.4 Kiritéria pro vybér vhodnych partneri virtualni firmy

Ke kazdému dil¢imu procesu hodnototvorného fetézce virtualni firmy jsou
pfidéleny metriky, dle kterych je mozné hodnotit efektivitu jeho plnéni. Pomoci
téchto metrik je mozné vybrat vhodného potencidlniho partnera do vytvarené
podnikové sité.

Proces - vyroba formy

Takto velkou formu neni schopna spole¢nost XY, s.r.o. vyrobit, proto tento
proces poptava u subjektll, které na vyrobu formy této velikosti maji dostate¢né
kapacity. Strojni vybaveni spole¢nosti XY, s.r.o. umoZznuje vyrobu forem
o velikosti max. 800x700x700 a hmotnosti do 3 tun. Iniciator virtualni firmy Si
definoval jednotlivé metriky, které jsou pro néj v této fazi vyroby formy
podstatné. Bylo poptavano 5 vyrobcii forem (Subjekty 1-5) v Cing, jejichz
vystupy jsou uvedeny v tabulce nize.
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Tab. 16 Zvolené metriky pro vyrobu formy

Zdroj: vlastni zpracovani

1 - Proces hodnototvorného Fetézce —

VYROBA FORMY glliciﬁtor Jednotky fubjekt gubjekt gubjekt leubjekt gubjekt
Ozn. Charakteristika vstupu
vl Nakladovost vyroby formy X K& /ks 1900000 | 2185000 | 2622000 | 2097600 | 2202480
1v2 Celkova potizovaci cena vyroby formy X K& 1200000 | 1440000 | 1728000 | 1382400 | 1451520
1v3 Celkovy ¢as vyroby formy X dny 56 67 80 64 67

Pocet reklamaci z davodu nefunkénosti pocet

1v4 produktu/ ks X reklamaci / ks | 2 2 2 2 2
1v5 Technické zazemi pro vyrobu formy X skilalaz10 |8 8 8 8 8
1v6 Kvalita personalu X skilalaz10 |8 7 8 8 7
1v7 ZkuSenosti s vyrobou podobnych forem X skilalaz10 |9 9 8 6 8
1v8 Komunika¢ni schopnosti X skilalaz10 |8 7 7 6 5
1v9 Doporuéeni - reference X Skalalaz10 |8 5 5 5 5

Proces - doprava formy

JelikoZ bude forma vyrobena v Cing, bude potieba zajistit dopravu do Ceské
republiky. Pokud by si chtéla spolec¢nost XY, s.r.o. dopravu zabezpecit sama,
musela by si pronajmout vhodné dopravni prostfedky a vlastnimi personalnimi
kapacitami formu dopravit do sidla firmy. Dal$i variantou je najem dopravni
spole€nosti, ktera ptepravu zabezpeci. Stejné jako u vyroby formy i zde jsou
definovany metriky, na zdklad¢ kterych bude proces porovnavan, aby byl
vybran nejvhodnéjsi prepravce.

Jsou zde vybrany jak metriky ndkladové, tak také kvalitativni ¢i Casové. Cena
dopravy zahrnuje veskeré naklady, véetné pojisténi a ostatnich poplatki. Bylo
poptavano 5 dopravnich spole¢nosti (Subjekty 6 — 10), které jsou schopny
prepravit vyrobni formu z Ciny do Ceské republiky a tyto varianty jsou
srovnany s iniciatorem VF, ktery by si vyrobni formu ptipadné piepravil
vlastnimi personalnimi kapacitami.

Tab. 17 Zvolené metriky pro dopravu formy
Zdroj: viastni zpracovani

2 Procgé’;g‘x’\t,‘ﬁv,‘:’gnémfwzce B nicidtor | 3.4 o | Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt
Ozn. | Charakteristika vstupu VE 6 ! 8 o 10
2vl [Cena dopravy 85000 K& 35000 40250 44275 39848 |35863
2v2 | Nékladovost dopravy 85000 K& /jednotka | 35000 40250 36225 [32603 |29342
Doba od nalozeni do vylozeni (Casova
2v3 | narocnost piepravy) 40 hod. (dny) 35 40 36 35 32
2v4 | Mira skod z prepravy 5 % 0 0 0 0 0
2V5 | Presnost dodrzeni terminu dodani vyrobku 0 hod. (dny) 0 0 0 0 0
2v6 | Informovanost o stavu piepravy 10 skilalaz10 |5 5 5 4 4
2v7 | Kvalita personalu 3 skalalaz10 [6 6 6 5 5
2v8 | Reference a zkusenosti s dopravou 1 skalalaz10 |7 7 7 6 5
2v9 | Komunikace s dopravni spole¢nosti 10 skalalaz10 |7 7 7 6 5
2v10 | Pojisténi 10 skalalaz10 |7 7 7 6 5
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Proces - zkouska formy

Vyrobena forma musi projit zkouskami, na které spole¢nost XY, s.r.o. nema
pozadované strojni vybaveni. Nevlastni stroj s uzaviraci silou 1000 tun, proto
musi byt vyrobni forma odzkouSena jinym subjektem, tzn. potencidlnim
partnerem virtualni firmy.

Opét byly stanoveny metriky, které budou porovndvany se subjekty 11-15,
které maji pozadované strojni vybaveni. Iniciator virtualni firmy by tento proces
mohl zabezpecit pouze v ptipadé, Ze by potiebny stroj s uzaviraci silou 1000 tun
zakoupil, ¢imz vSak celkové ndklady na zkouSku formy znaéné€ vzrostou ve
srovnani s potencidlnimi partnery virtualni firmy, ktefi jiz tento stroj vlastni.

Tab. 18 Zvolené metriky pro zkousku formy

Zdroj: vlastni zpracovani

8- Procezslé‘g%“g’gvgg‘;ﬁ;emce - IO | 1oy | SUIEKC | Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt
— 11 12 13 14 15
Ozn. | Charakteristika vstupu
3vl | Naklady na hodinu zkousky 500 K¢ / hod. 1500 1725 1898 2182 2500
3v2 | Primérné naklady na stroj 1000 K¢ / stroj 1200 1380 1518 1746 2000
3v3 | Celkové néklady na zkousku formy 2500000 | K& 9000 10350 11385 13000 15000
3v4 | Naklady na zkuSebni - testovaci vylisek 258 K& 150 173 190 218 300
3v5 | Pocet zkousek do odladéni do stavu OK 25 Iz)lzgitéek 3 3 4 4 5
Néaklady na odstranéni zavad na formé
3v6 | odhalenych pfi zkouskach 24000 K¢ 24000 27600 |30360 |34000 |40000
3v7 | Naklady na cestovné 14000 K¢ 14000 16100 | 17000 [19550 |22000
Celkové dopravni naklady souvisejici se
3v8 | zkouskou formy 200 K¢ 18000 20700 |22770 |26100 30000
3v9 | Zkusenosti z Automotivu 9 Skdla 12710 |8 7 8 7 6

Proces - optimalizace formy

Pfed materidlovou zkouskou a spusténim vyrobniho procesu je potieba
vyrobni formu optimalizovat - Vv pribéhu tohoto procesu dochéazi k méfeni
jednotlivych dilid. Tuto optimalizaci provadi jednak spolecnost XY, s.r.o., ale
také externi firma. Vybrand firma zvolena pro optimalizaci formy se stane
partnerem virtualni firmy.
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Tab. 19 Zvolené metriky pro optimalizaci formy

Zdroj: vlastni zpracovani

4- Proces hodnototvorného retézce - . . . . . .
OPTIMAL IZACE FORMY Iniciator Jednotky Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt [ Subjekt
— VF 16 17 18 19 20
Ozn. | Charakteristika vstupu
4vl | Naklady na méfeni 14000 K¢ 15000 16100 17549 20181 | 23200
4v2 | Celkové néklady na optimalizaci 69000 K¢ 70000 75900 |82731 95141 109000
Dodrzeni smluvnich podminek (cena, termin,
4v3 | kvalita) 10 Skdlalaz10 |7 6 6 5 7

Proces - nakup materialu

Prozatim si vZdy nakup materialu zabezpecovala spolecnost XY, s.r.o. sama
prostfednictvim svych dodavatelti. Je vSak mozné porovnat, zda by nebylo
ekonomicky vyhodnéj$i vyuzit pro dodavky materidlu dle aktualni potieby
distributora. Bude porovnano 5 subjektt (Subjekty 21-25) v ramci vybranych
metrik, kter¢ byly zhodnoceny jako klicove pro vybér nejlepsiho kooperujiciho
partnera virtualni firmy.

Tab. 20 Zvolené metriky pro nakup surovin a materiali
Zdroj: vilastni zpracovani

;All;rltj)lc)eggiy{glgt&v:r&in% ]f:g;f&clfﬁ {;,;ciétor Jednotky gllijekt gtzjbjekt glsjbjekt ;lljbjekt ggbjekt

Ozn. | Charakteristika vstupu

5v1 |cena vstupl 35 K&/kg 37 38 37 36 37

5v2 | primérna doba splatnosti 60 Dny 60 60 60 60 60

pocet
5v3 | pocet reklamaci 0 reklamaci 0 1 1 1 0
schopnost pruzné¢ reagovat na zmény

5v4 | poZzadavki surovinovych zasob 10 Skalalaz10 |8 8 8 9 9

5v5 | produktivita nakupniho tymu 10 Skalalaz10 |9 9 9 8 8

5v6 | kvalita vstupti 10 Skalalaz10 |7 7 6 5 4

Proces - sériova vyroba

Tuto ¢ast hodnototvorného fetézce si bude firma XY, s.r.o. zabezpeCovat
prostfednictvim vlastnich kapacit. Sériova vyroba nebude poptavana
u potencialnich partnert virtualni firmy.

Proces - skladovani

Firma XY, s.r.o. ma k dispozici vlastni skladovaci prostory. Je vSak mozné
pomoci kriterialni funkce porovnat, zda by nebylo vyhodnéjsi vyuzit externich
skladovacich prostor a uSetfit tak provozni ndklady se skladovanim jak
materidlu, tak hotovych vyrobkli. Moznost vyuziti externich skladovacich
prostor je narocné na logistiku. Je nutné do porovnavanych metrik zahrnout
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vSechny podstatné atributy. Metriky byly stanoveny u subjektti 26-30 a budou
dale porovnavany.

Tab. 21 Zvolené metriky pro skladovani
Zdroj: vilastni zpracovani

7= Proces hoquototyorneqo retéace - LT P— ggbjekt g;mjekt g,ubjekt 2 ggbjekt ggbjekt

Ozn. | Charakteristika vstupu

7vl | Vyuziti kapacit skladu 70% % 100% 100% 100% 100% 100%
nadklady na dopravu ke koncovému

7v2 | zakazniku 0 K&/ kg 0 0 0 0 0

7v3 | dostupnost skladii 10 Skalalaz10 (4 5 3 2 2

7v4 | efektivita skladovaciho prostoru 9 Skalalaz10 (4 4 3 1 1

7v5 | efektivita planovani skladu 9 Skdlalaz10 |4 4 4 4 4

7v6 | efektivita skladnikli 9 Skdlalaz10 |8 7 6 8 8
Schopnost pruzné reagovat na zmény

7v7 | skladovacich pozadavkl 10 Skdlalaz 10 |5 4 5 3 1
Néklady externiho vyuziti skladovacich

7v8 | prostor 0 K&/ mésic 35000 48000 33000 37000 58000

5.1.5 Kiriterialni funkce

Pomoci kriteridlni funkce bylo provedeno porovnani jednotlivych subjekti.
Vystup tohoto porovnani je zaznamenan v tabulkach viz nize. Kriteridlni funkce
vychazi z metrik, které zvolil inicidtor virtualni firmy jako klicové. Ke kazdé
zmetrik byla stanovena vaha, kterd znaci vyznamnost pro danou ¢ast
hodnototvorného fetézce. Cim vyssi vaha je k metrice piifazena, tim vyssi
dalezitost dand metrika zaujimd ve své Casti hodnototvorného tetézce.
Jednotlivé subjekty jsou porovndvany s inicidtorem virtualni firmy, kde je
vystupem zlepSeni ¢i zhorSeni v pfipadé zapojeni daného subjektu do
porovnavaného procesu. ZlepSeni znaci kladné procento, tedy o kolik procent
dojde ke zlepSeni ve srovnani s iniciatorem VF a naopak.

V piipadé, Ze nékterou Cast hodnototvorného fetézce neni schopen zabezpecit
inicidtor VF, jsou subjekty porovnavany navzajem. V pfipad¢ této studie neni
schopna firma XY, s.r.o. vyrobit vyrobni formu, proto je namisto inicidtora
dosazen jeden ze subjektd, respektive subjekt 3. Jeho hodnota je stanovena jako
nulova. V tomto ptipad¢ subjekty 1, 2, 4 a 5 vykazuji zlepSeni, nez kdyby mél
vyrobni formu vyrabét subjekt 3.
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Tab. 22 Porovnani subjektii procesu vyroba formy

Zdroj: vilastni zpracovani

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA FORMY

Vypocet ukazatele

Vahy Pridana
kritérii ikl hodnota
Ozn Nazev Jednotky Subjekt 3 subjekt 1 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorSeni - | rozdil v % definovana
1K1 Nakladovost vyroby formy 10 Kélks 2622000 1900000 722000 minimum zlepSeni ukazatele 27,54% jako prirtistek
1K2 Celkova pofizovaci cena vyroby formy 10 Ké 1728000 1200000 528000 minimum zlepSeni ukazatele 30,56% zlepseni
1K3 Celkovy &as vyroby formy 10 dni 80 56 24 minimum zlepSeni ukazatele 30,00% procesu dle
pocet zvolenych
1K4 kvalita vyroby - pocet reklamaci z divodu nefunkénosti produktu/ ks 7 reklamaci 2 2 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% ,z:tri):(c
1K5 Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu formy 5| Skala1az10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
1K6 Mékké metriky - kvalita personalu 5| Skala1az10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
1K7 Mé&kké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych forem 5| Skéla 1az 10 80% 90% 10% maximum zlepSeni ukazatele 12,50% 26.08%
1K8 Mékké metriky - komunikaéni schopnosti 5| Skala1az10 70% 90% 20% maximum ZlepSeni ukazatele 28,57% .
1K9 Mékké metriky - doporuéeni — reference 5| Skala1az10 50% 90% 40% maximum ZlepSeni ukazatele 80,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA FORMY Vahy Vypocet ukazatele PFidana
Kritérii Pozadovana hodnota
Ozn. Nazev Jednotky Subjekt 3 subjekt 2 rozdil hodnota zlepSeni +/ zhorSeni - | rozdilv% | definovana
1K1 Nakladovost vyroby formy 10 Kélks 2622000 2185000 437000 minimum zlepSeni ukazatele 16,67% jako prirtistek
1K2 Celkova pofizovaci cena vyroby formy 10 Ke 1728000 1440000 288000 minimum ZlepSeni ukazatele 16,67% zlepseni
1K3 Celkovy Cas vyroby formy 10 dni 80 67 13 minimum ZlepSeni ukazatele 16,25% procesu dle
pocet zvolenych
1K4 kvalita vyroby - pocet reklamaci z divodu nefunkénosti produktu/ ks 7 | reklamaci 2 2 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% metri!|,<
1K5 Meékké metriky - technické zazemi pro vyrobu formy 5 | Skala 1az 10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
1K6 Meékké metriky - kvalita personalu 5 | Skala 1az 10 80% 70% -10% maximum zhorSeni ukazatele -12,50%
1K7 Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych forem 5 | Skala 1az 10 80% 90% 10% maximum zlepSeni ukazatele 12,50% 8.70%
1K8 Mékké metriky - komunikaéni schopnosti 5 | Skala 1az 10 70% 70% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00% ’
1K9 Meékké metriky - doporuceni — reference 5 | Skala 1az 10 50% 50% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA FORMY Vahy Vypocet ukazatele PFidana
kritérii Pozadovana hodnota
Ozn Nazev Jednotky Subjekt 3 subjekt 4 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorSeni - rozdil v % definovana
1K1 Nakladovost vyroby formy 10 Ké/ks 2622000 2097600 524400 minimum zlepSeni ukazatele 20,00% jako prirtstek
1K2 Celkova pofizovaci cena vyroby formy 10 Ké 1728000 1382400 345600 minimum ZlepSeni ukazatele 20,00% zlepseni
1K3 Celkovy &as vyroby formy 10 dni 80 64 16 minimum ZlepSeni ukazatele 20,00% procesu dle
pocet zvolenych
1K4 kvalita vyroby - pocet reklamaci z divodu nefunkénosti produktu/ ks 7 reklamaci 2 2 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% metri)I’<
1K5 Mékké metriky - technické zadzemi pro vyrobu formy 5| Skdla 1az 10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
1K6 Mékké metriky - kvalita personalu 5| Skdla 1az 10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
1K7 Mé&kké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych forem 5 | Skala1az 10 80% 60% -20% maximum zhorSeni ukazatele -25,00% 7.08%
1K8 Mékké metriky - komunikaéni schopnosti 5| Skdla 1az 10 70% 60% -10% maximum zhorSeni ukazatele -14,29% !
1K9 Mékké metriky - doporuéeni — reference 5| Skdla1az10 50% 50% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
Kkritérii Pozadovana hodnota
Ozn Nazev Jednotky Subjekt 3 subjekt 5 rozdil hodnota zlepSeni + / zhorSeni - | rozdil v % defi_novana
1K1 Nakladovost vyroby formy 10 Ké/ks 2622000 2202480 419520 minimum zlep$eni ukazatele 16,00% . ’]auko
1K2 | Celkova pofizovaci cena vyroby formy 10 Ké 1728000 1451520 276480 minimum zlepSeni ukazatele 16,00% prirastek
1K3 Celkovy ¢as vyroby formy 10 dni 80 67 13 minimum zlep$eni ukazatele 16,25% zlepSeni
pocet procesu dle
1K4 kvalita vyroby - pocet reklamaci z divodu nefunk&nosti produktu/ ks 7 reklamaci 2 2 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
1K5 | M&kké metriky - technické zazemi pro vyrobu formy 5 | $kala 12z 10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménan 0,00% il
1K6 Mékké metriky - kvalita personalu 5 | Skala1az10 80% 70% -10% maximum zhor$eni ukazatele -12,50%
1K7 Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych forem 5 | Skala1az10 80% 80% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00% 2.86%
1K8 Mékké metriky - komunikaéni schopnosti 5 | Skala1az10 70% 50% -20% maximum zhor$eni ukazatele -28,57% ’
1K9 Mékké metriky - doporuéeni — reference 5 | Skala1az10 50% 50% 0% maximum ukazatel nezménén 0,00%
4 14 . O
Tab. 23 Porovnani subjektii procesu doprava formy
. 14 r 14
Zdroj: viastni zpracovani
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA FORMY . Vypocet ukazatele " ;
Vahy = 2 Pfidana
Kritérii Pozadovana Fo
Ozn Nazev Jednotky Iniciator VF subjekt 1 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorseni - rozdil v % definovana
2K1 Cena dopravy 10 Ké 85000 35000 50000 minimum zlep$eni ukazatele 58,82% jako
2K2 Nakladovost dopravy 10 | K¢/ jednotka 85000 35000 50000 minimum ZlepSeni ukazatele 58,82% prirustek
2K3 doba od naloZeni do vyloZeni (€asova naro¢nost prepravy) 10 hod. (dny) 40 35 5 minimum ZlepSeni ukazatele 12,50% zlepSeni
2K4 Mira $kod z pfepravy 4 % 50% 0% 50,00% minimum zlep$eni ukazatele 100,00% procesu dle
2K5 Presnost dodrZeni terminu dodani vyrobku 8 | hod. (dny) 0 0 0,00 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
2K6 Mékké metriky - informovanost o stavu pfepravy 3 | 8kéla 1az10 100% 50% -50% maximum zhorSeni ukazatele -50,00% metrik
2K7 Mékké metriky - kvalita personalu 5 | 8kéla 1az 10 30% 60% 30% maximum zlepSeni ukazatele 100,00%
2K8 Mékké metriky - reference a zkuSenosti s dopravou 5 | 8kéla 1az 10 10% 70% 60% maximum zlepSeni ukazatele 600,00%
2K9 Mékké metriky - komunikace s dopravni spolecnosti 4| 8kala 1az 10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00% 74,71%
2K10 | M&kké metriky — pojidténi 5| 8kéla 1az10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pridana
Kritérii . Pozadovana hodnota
Ozn Nazev Jednotky Iniciator VF subjekt 2 rozdil hodnota zleps$eni + / zhorseni - rozdil v % definovana
2K1 Cena dopravy 10 Ké 85000 40250 44750 minimum zlepSeni ukazatele 52,65% jako
2K2 Nakladovost dopravy 10 | K¢/ jednotka 85000 40250 44750 minimum zlepSeni ukazatele 52,65% prirastek
2K3 doba od naloZeni do vyloZeni (€asova naroénost prepravy) 10 hod. (dny) 40 40 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% zlepsSeni
2K4 Mira $kod z pfepravy 4 % 50% 0 50,00% minimum zlepSeni ukazatele 100,00% procesu dle
2K5 | Presnost dodrZeni terminu dodani vyrobku 8 | hod. (dny) 0 0 0,00 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
2K6 Mékké metriky - informovanost o stavu prepravy 3 | Skala 1 az 10 100% 50% -50% maximum zhorSeni ukazatele -50,00% metrik
2K7 Mékké metriky - kvalita personalu 5 | 8kala 1 az 10 30% 60% 30% maximum zlepSeni ukazatele 100,00%
2K8 Mékké metriky - reference a zku$enosti s dopravou 5 | 8kala 1 az 10 10% 70% 60% maximum zlepSeni ukazatele 600,00% 70.83%
2K9 Mékké metriky - komunikace s dopravni spole¢nosti 4 | Skdla1az10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00% .
2K10 | Mékké metriky — pojisténi 5 | 8kala 1 az 10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
Kritérii ) Pozadovana hodnota
Oznacéeni Nazev Jednotky Iniciator VF subjekt 3 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorSeni - rozdil v % definovana
2K1 Cena dopravy 10 Ké 85000 44275 40725 minimum ZlepSeni ukazatele 47,91% jako
2K2 Nakladovost dopravy 10 | K¢/ jednotka 85000 36225 48775 minimum ZlepSeni ukazatele 57,38% prirastek
2K3 doba od naloZeni do vyloZeni (€asova naro¢nost prepravy) 10 hod. (dny) 40 36 4 minimum ZlepSeni ukazatele 10,00% zlepseni
2K4 Mira $kod z pfepravy 4 % 50% 0 50,00% minimum zlepSeni ukazatele 100,00% | procesu dle
2K5 PFesnost dodrZeni terminu dodani vyrobku 8| hod. (dny) 0 0 0,00 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
2K6 Mékké metriky - informovanost o stavu piepravy 3| skéla1az10 100% 50% -50% maximum zhor$eni ukazatele -50,00% metrik
2K7 Mékké metriky - kvalita personalu 5 | 8kala 1 az 10 30% 60% 30% maximum ZlepSeni ukazatele 100,00%
2K8 Mékké metriky - reference a zkuSenosti s dopravou 5 | 8kala 1 az 10 10% 70% 60% maximum ZlepSeni ukazatele 600,00% 72.39%
2K9 Mékké metriky - komunikace s dopravni spole¢nosti 4 | 8kadla1az10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00% ’
2K10 Mékké metriky — pojisténi 5 | 8kala 1 az 10 100% 70% -30% maximum zhorSeni ukazatele -30,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA FORMY . Vypocet ukazatele " ,
V_a hy Pozadovana Pridana
Oznaceni Nazev kritérii Jednotky Iniciator VF subjekt 4 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorseni - rozdil v % hodnota .
2K1 | Cena dopravy 10 K& 85000 398475 45153 minimum ZlepSeni ukazatele gy  definovana
2K2 Nakladovost dopravy 10 | K¢/ jednotka 85000 32602,5 52398 minimum ZlepSeni ukazatele 61,64% jakol prlvrus't ek
2K3 doba od naloZeni do vyloZeni (€asova naro¢nost prepravy) 10 hod. (dny) 40 35 5 minimum ZlepSeni ukazatele 12,50% przozz::rzjlle
2K4 Mira $kod z pfepravy 4 % 50% 0% 50,00% minimum ZlepSeni ukazatele 100,00% zvolenych
2K5 Presnost dodrzeni terminu dodani vyrobku 8 hod. (dny) 0 0 0,00 minimum ukazatel nezménén 0,00% il
2K6 Meékké metriky - informovanost o stavu pfepravy 3 | skala 1az 10 100% 40% -60% maximum zhorSeni ukazatele -60,00%
2K7 Meékké metriky - kvalita personalu 5 | skéla 1az 10 30% 50% 20% maximum zlepSeni ukazatele 66,67%
2K8 Meékké metriky - reference a zkuSenosti s dopravou 5 | skéla 1az 10 10% 60% 50% maximum zlepSeni ukazatele 500,00%
2K9 Mékké metriky - komunikace s dopravni spole¢nosti 4 | Skala1az10 100% 60% -40% maximum zhorSeni ukazatele -40,00% 61,97%
2K10 Mékké metriky — pojisténi 5 | skala 1az 10 100% 60% -40% maximum zhorSeni ukazatele -40,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA FORMY . Vypocet ukazatele " ;
Vahy Pridana
kritérii Pozadovana hodnota
Oznaceni Nazev Jednotky | Iniciator VF subjekt 5 rozdil hodnota zlepSeni + / zhorSeni - | rozdil v % definovana
2K1 Cena dopravy 10 K& 85000 35863 49137 minimum zlepSeni ukazatele 57,81% jako
2K2 Nakladovost dopravy 10 | K&/ jednotka 85000 29342 55658 minimum zlepSeni ukazatele 65,48% prirtstek
2K3 doba od naloZeni do vyloZeni (€asova narocnost prepravy) 10 hod. (dny) 40 32 8 minimum zlepSeni ukazatele 20,00% zlepseni
2K4 Mira S§kod z pfepravy 4 % 50% 0% 50,00% minimum zlepSeni ukazatele 100,00% procesu dle
2K5 Presnost dodrzeni terminu dodani vyrobku 8 hod. (dny) 0 0 0,00 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
2K6 Mékké metriky - informovanost o stavu prepravy 3 | Skala 1 az 10 100% 40% -60% maximum zhorSeni ukazatele -60,00% metrik
2K7 Mékké metriky - kvalita personalu 5 | 8kala 1 az 10 30% 50% 20% maximum zlepSeni ukazatele 66,67%
2K8 Mékké metriky - reference a zku$enosti s dopravou 5 | 8kala 1 az 10 10% 50% 40% maximum zlepSeni ukazatele 400,00%
2K9 Mékké metriky - komunikace s dopravni spole€nosti 4 | Skdla1az10 100% 50% -50% maximum zhorSeni ukazatele -50,00% 55,25%
2K10 Mékké metriky — pojisténi 5 | 8kala 1 az 10 100% 50% -50% maximum zhorSeni ukazatele -50,00%
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Tab. 24Porovnani subjektii procesu zkouska formy

Zdroj: viastni zpracovani

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - ZKOUSKA FORMY

Vahy Vypocet ukazatele Pridana
Kritérii Pozadovana hodnota
Oznaéeni Nazev Jednotky Iniciator VF | subjekt 1 rozdil hodnota zlepSeni + / zhorSeni - | rozdil v% | definovana
3K1 Naklady na hodinu zkousky 10 K¢ / hod. 1500 1500 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% jako
3K2 Pramémé naklady na stroj 10 K& / stroj 1200 1200 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% prirastek
3K3 Celkové naklady na zkousku formy 10 Ké& 5000000 9000 4991000 minimum zlepSeni ukazatele 99,82% zlepSeni
3K4 Naklady na zku$ebni - testovaci vylisek 10 K& 258 150 108,00 minimum zlepSeni ukazatele 41,86% procesu
pocet minimum dle'
3K5 Podet zkousek do odladéni do stavu OK 9 zkousek 25 3 22,00 zlepSeni ukazatele 88,00% zvolen_ych
3K6 naklady na odstranéni zavad na formé odhalenych pfi zkougkach 10 K& 24000 24000 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% metrik
3K7 Naklady na cestovné 8 K& 14000 14000 0 minimum ukazatel nezménén 0,00%
3K8 Celkové dopravni naklady souvisejici se zkouskou formy 8 Ké 15000 18000 -3000 minimum zhorSeni ukazatele -20,00% 24,92%
3K9 Mékké metriky - zkuSenosti z Automotivu 5| skala 1az 10 90% 80% -10,00% maximum zhor$eni ukazatele -11,11%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - ZKOUSKA FORMY Vihy Vypocet ukazatele Pfidana
Kkritérii Pozadovana hodnota
Oznacéeni Nazev Jednotky Iniciator VF | subjekt 2 rozdil hodnota zlepSeni + / zhorseni - | rozdil v % | definovana
3K1 Naklady na hodinu zkousky 10 K¢ / hod. 1500 1725 -225 minimum zhorSeni ukazatele -15,00% jako
3K2 Priimérné naklady na stroj 10| K&/stroj 1200 1380 -180 minimum zhordeni ukazatele -13,04% prirastek
3K3 Celkové naklady na zkousku formy 10 Ké 5000000 10350 4989650 minimum zlepeni ukazatele 99,79% zlepSeni
3K4 Naklady na zkuSebni - testovaci vylisek 10 Ké 258 173 85,50 minimum zlepSeni ukazatele 33,14% prcc)j(l:eesu
ocet - )
3K5 | Pocet zkousek do odladéni do stavu OK 9 zlfouéek 25 3 21,55 minimum Zlep$eni ukazatele 86,20% | Zvolenych
3K6 | naklady na odstrandni zavad na form& odhalenych pfi zkouskach 10 K& 24000 27600 -3600 minimum ZhorSeni ukazatele -15,00% il
3K7 Naklady na cestovné 8 K& 14000 16100 -2100 minimum zhorSeni ukazatele -15,00%
3K8 Celkové dopravni naklady souvisejici se zkouskou formy 8 Ké& 15000 20700 -5700 minimum zhorSeni ukazatele -38,00% 14,24%
3K9 Mékké metriky - zkuSenosti z Automotivu 5| skala1az 10 90% 70% -20,00% maximum zhor$eni ukazatele -22,22%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - ZKOUSKA FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pridana
kritérii Pozadovana hodnota
Oznadeni Nazev Jednotky Iniciator VF | subjekt 3 rozdil hodnota zleps$eni + / zhorSeni - | rozdil v% | definovana
3K1 Naklady na hodinu zkousky 10 K¢ / hod. 1500 1898 -398 minimum zhorSeni ukazatele -26,50% jako
3K2 Pramérné naklady na stroj 10 K¢ / stroj 1200 1518 -318 minimum zhorSeni ukazatele -20,95% priristek
3K3 Celkové naklady na zkousku formy 10 Ké 5000000 11385 4988615 minimum zlepSeni ukazatele 99,77% zlepSeni
3K4 Naklady na zku$ebni - testovaci vylisek 10 K& 258 190 68,25 minimum zlepSeni ukazatele 26,45% Pf%‘llesu
ocet - e
3K5 Pocet zkouSek do odladéni do stavu OK 9 zlfouéek 25 4 21,21 minimum zlepSeni ukazatele 84,82% | zvolenych
3K6 naklady na odstranéni zavad na formé odhalenych pfi zkougkach 10 K& 24000 30360 -6360 minimum zhorSeni ukazatele -26,50% metrik
3K7 Naklady na cestovné 8 Ké 14000 17000 -3000 minimum zhorSeni ukazatele -21,43%
3K8 Celkové dopravni ndklady souvisejici se zkouskou formy 8 Ké 15000 22770 -7770 minimum zhor$eni ukazatele -51,80% 8,06%
3K9 Mékké metriky - zkuSenosti z Automotivu 5| skala 1 az 10 90% 80% -10,00% maximum zhorSeni ukazatele -11,11%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - ZKOUSKA FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
Kritérii Pozadovana hodnota
Oznaéeni Nazev Jednotky Inicidtor VF | subjekt 4 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - | rozdil v % defi_novana
3K1 Naklady na hodinu zkousky 10 K& / hod. 1500 2182 -682 minimum zhorSeni ukazatele -45,47% Jauko
3K2 Priimérné naklady na stroj 10 | K&/stroj 1200 1746 546 minimum zhorseni ukazatele -31,27% prirdstek
3K3 Celkové naklady na zkousku formy 10 5000000 13000 4987000 minimum zlepSeni ukazatele 99,74% zlepSeni
3K4 | Naklady na zku$ebni - testovaci vylisek 10 258 218 40,00 minimum ZlepSeni ukazatele 15,50% pr(zi(lzgsu
ocet - )
3K5 Pocet zkouSek do odladéni do stavu OK 9 zlfouéek 4 20,64 minimum zlepSeni ukazatele 82,54% zvolen_ych
3K6__| naklady na odstranéni zavad na formé odhalenych pfi zkouskach 10 24000 34000 -10000 minimum zhorSent ukazatele -41,67% metrik
3K7 Naklady na cestovné 8 14000 19550 -5550 minimum zhorSeni ukazatele -39,64%
3K8 Celkové dopravni naklady souvisejici se zkouskou formy 8 15000 26100 -11100 minimum zhor$eni ukazatele -74,00% -3,86%
3K9 Mékké metriky - zkuSenosti z Automotivu 5 | 8kala 1 az 10 90% 70% -20,00% maximum zhorSeni ukazatele -22,22%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - ZKOUSKA FORMY Vihy Vypocet ukazatele P¥idana
Kritérii Pozadovana hodnota
Oznaéeni Nazev Jednotky Iniciator VF | subjekt 5 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - | rozdil v % defi_novana
3K1 Naklady na hodinu zkougky 10 | Ké&/hod. 1500 2500 -1000 minimum zhor$eni ukazatele -66,67% _jako
3K2 | Pram&mé naklady na stroj 10 | K&/stroj 1200 2000 -800 minimum zhorseni ukazatele -40,000% | Prirastek
3K3 Celkové naklady na zkousku formy 10 5000000 15000 4985000 minimum ZlepSeni ukazatele 99,70% zlepseni
3K4 Naklady na zkuSebni - testovaci vylisek 10 258 300 -42,00 minimum zhorSeni ukazatele -16,28% pr(zj(l:ssu
ocet . .
3K5 Pocet zkou$ek do odladéni do stavu OK 9 zlfouéek 5 20,00 minimum zlep$eni ukazatele 80,00% zv;':t':i)ll((:h
3K6 naklady na odstranéni zavad na formé odhalenych pfi zkouskach 10 24000 40000 -16000 minimum zhorSeni ukazatele -66,67%
3K7 Naklady na cestovné 8 14000 22000 -8000 minimum zhorSeni ukazatele -57,14%
3K8 Celkové dopravni naklady souvisejici se zkouskou formy 8 15000 30000 -15000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00% -20,04%
3K9 Meékké metriky - zkuSenosti z Automotivu 5 | Skala 1az 10 90% 60% -30,00% maximum zhorSeni ukazatele -33,33%
4 14 . o - -
Tab. 25 Porovnani subjektit procesu optimalizace formy
. ’ r 14
Zdroj: viastni zpracovani
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - OPTIMALIZACE FORMY . Vypocet ukazatele
Vahy Pfidana hodnota
kritérii Pozadovana definovana jako
Oznaceni Nazev Jednotky | Iniciator VF | subjekt 1 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - rozdilv% | prirtstek zlep$eni
4K1 | Naklady na méfeni 10 K& 14000 15000 -1000 minimum zhorSeni ukazatele -7,14% zv&;‘:lcyishurgﬁrik
4K2 Celkové naklady na optimalizaci 10 Kg 69000 70000 -1000 mimum zhor$eni ukazatele -1,45%
6 Skala 1 az 0.23%
4K3 Mékké metriky - dodrZzeni smluvnich podminek (cena, termin, kvalita) 10 100% 70% -30% maximum zhor$eni ukazatele -30,00% !
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - OPTIMALIZACE FORMY

Vypocet ukazatele

Vahy Z =~ Pridana hodnota
L. | kritérii L i ’ Pozadovana ) ) definovana jako
Oznacéeni Nazev Jednotky | Iniciator VF | subjekt 2 rozdil hodnota zlepseni + / zhorSeni - rozdil v % prirtstek zlepseni
4K1 | Naklady na méfeni 10 K& 14000 16100 -2100 minimum zhorSeni ukazatele -15,00% | Procesu d'et ?I‘('°'e"9°h
. metri
4K2 Celkové naklady na optimalizaci 10 Ké 69000 75900 -6900 oI zhor$eni ukazatele -10,00%
6 Skala 1 az -0,35%
4K3 Mékké metriky - dodrzeni smluvnich podminek (cena, termin, kvalita) 10 100% 60% -40% maximum zhorSeni ukazatele -40,00% ’
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - OPTIMALIZACE FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pfidana hodnota
kritérii aj
Oznaceni Nazev Jednotky | Iniciator VF | subjekt 3 rozdil zleps$eni + / zhorseni - rozdil v % <'1e tinovana ja_ko .
— prirastek zlepSeni
4K1 Néaklady na méfeni 10 Ké 14000 15260 -1260 minimum zhorSeni ukazatele -9,00% procesu dle zvolenych
L metrik
4K2 Celkové naklady na optimalizaci 10 Ké 69000 75210 -6210 TGy zhordeni ukazatele -9,00%
6 skala 1 az -0.33%
4K3 Mékké metriky - dodrzeni smluvnich podminek (cena, termin, kvalita) 10 100% 60% -40% maximum zhor$eni ukazatele -40,00% A
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - OPTIMALIZACE FORMY Vahy Vypocet ukazatele Pfidana hodnota
kritérii . definovana jako
_— . R . — e F
Oznaceni Nazev Jednotky | Iniciator VF | subjekt 4 rozdil — zlepseni + / zhorsSeni rozdil v % pFiriistek zlepSeni
4K1 Naklady na méfeni 10 Ké 14000 16100 -2100 minimum zhor$eni ukazatele -15,00% | procesu dle zvolenych
o metrik
4K2 Celkové naklady na optimalizaci 10 Ke 69000 79350 -10350 o zhor$eni ukazatele -15,00%
6 Skala 1 az -0.44%
4K3 Meékké metriky - dodrzeni smluvnich podminek (cena, termin, kvalita) 10 100% 50% -1 maximum zhorSeni ukazatele -50,00% ’
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - OPTIMALIZACE FORMY Vahy Vypocet ukazatele PFidana hodnota
kritérii ) . . .. . definovana jako
_— . L . _ o
Oznaceni Nazev Jednotky | Iniciator VF | subjekt 5 rozdil = zlepseni + / zhorseni rozdil v % pFirastek zlepSeni
4K1 Néklady na méfeni 10 Ke 14000 23200 -9200 AL zhor$eni ukazatele -65,71% | procesu dle zvolenych
L metrik
4K2 | Celkové naklady na optimalizaci 10 K& 69000 109000 -40000 minimum zhorSeni ukazatele -57,97%
6 skala 1 az 0.67%
4K3 Mékké metriky - dodrzeni smluvnich podminek (cena, termin, kvalita) 10 100% 70% 0 maximum zhorSeni ukazatele -30,00% i

75




Tab. 26 Porovnani subjektit procesu nakup materialu

Zdroj: viastni zpracovani

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP MATERIALU

Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
kritérii Iniciator Pozadovana neidlioia .
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 1 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - rozdilv% | . deﬁngv?na
5K1 cena vstupd 10 Ké/kg 35 37 -2 minimum zhor$eni ukazatele -5,71% jak:I pr[ru:itek
5K2 primérna doba splatnosti 8 dny 60 60 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% pmi::j dle
5K3 pocet reklamaci 7 pocet reklamaci 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
5K4 schopnost pruzné reagovat na zmény poZzadavkl surovinovych zasob 8 Skala 1 az 10 100% 80% -20% maximum zhorSeni ukazatele -20,00% metrik
5K5 produktivita nakupniho tymu 5 Skala 1 az 10 100% 90% -10% maximum zhorSeni ukazatele -10,00%
5K6 kvalita vstupl 10 Skala 1 az 10 100% 70% -30% maximum zhor$eni ukazatele -30,00% -11,82%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP MATERIALU Vahy Vypodéet ukazatele Pfidana
kritérii Iniciator Pozadovana hodnota
Oznaéeni Nazev Jednotky VF subjekt 2 rozdil hodnota zlepSeni + / zhoreni - | rozdilv% | definovana
5K1 cena vstupt 10 Ké/kg 35 38 -3 minimum zhorSeni ukazatele -8,57% jako prlvrus'tek
5K2 primérna doba splatnosti 8 dny 60 60 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% zlepseni
5K3 pocet reklamaci 7 pocet reklamaci 0 1 -1 minimum zhorSeni ukazatele 0,00% pzr\(/)gli snurgtlle
5K4 schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkt surovinovych zasob 8 Skala 1 az 10 100% 80% -20% maximum zhorSeni ukazatele -20,00% metri)I,<
5K5 produktivita nakupniho tymu 5 Skala 1 az 10 100% 90% -10% maximum zhorSeni ukazatele -10,00%
5K6 kvalita vstupl 10 Skala 1 az 10 100% 70% -30% maximum zhor$eni ukazatele -30,00% -12,41%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP MATERIALU Vihy Vypocet ukazatele Pfidana
Kritérif Iniciator Pozadovana hodnota
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 3 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - rozdil v % definovana
5K1 cena vstupll 10 Kélkg 35 37 2 minimum zhorseni ukazatele 5,71% | iako prirastek
5K2 pramérna doba splatnosti 8 dny 60 60 0 minimum ukazatel nezmé&nén 0,00% zlepSeni
5K3 podet reklamaci 7 podet reklamaci 0 1 Al minimum zhor$eni ukazatele 0,00% [DreEER dle
5K4 schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavki surovinovych zasob 8 kala 1 a7 10 100% 80% -20% maximum zhor$eni ukazatele -20,00% zvolenych
5K5 produktivita nakupniho tymu 5 3kala 1 az 10 100% 90% -10% maximum zhordeni ukazatele -10,00% metrik
5K6 kvalita vstupt 10 Skala 1az 10 100% 60% -40% maximum zhor$eni ukazatele -40,00% -13,90%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP MATERIALU Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
Kiitar Iniciator Pozadovana hodnota
Oznaéeni Nazev Jednotky VF subjekt 4 rozdil hodnota zlep$eni + / zhor$eni - | rozdil v % definovana
5K1 cena vstupli 10 Ké&/kg 35 36 -1 minimum zhor$eni ukazatele -2,86% | jako pfirastek
5K2 priimérna doba splatnosti 8 dny 60 60 0 minimum ukazatel nezmé&nén 0,00% zlepSeni
5K3 poget reklamaci 7 | podet reklamaci 0 1 -1 minimum zhor$eni ukazatele 0,00% procesu dle
5K4 schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkil surovinovych zasob 8| 8kala1az10 100% 90% -10% maximum zhorgeni ukazatele -10,00% zvolenych
5K5 produktivita nakupniho tymu 5| 38kala1az10 100% 80% -20% maximum zhoreni ukazatele -20,00% metrik
5K6 kvalita vstupl 10 Skala 1 az 10 100% 50% -50% maximum zhor$eni ukazatele -50,00% -14,76%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP MATERIALU Vahy Vypoéet ukazatele :(:g’:;:
Kkritérii Iniciator Pozadovana definovana
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 5 rozdil hodnota zleps$eni + / zhorseni - rozdil v % jako prirtstek
5K1 cena vstupu 10 Ké/kg 35 37 -2 minimum zhor$eni ukazatele -5,71% zlepSeni
5K2 primérna doba splatnosti 8 dny 60 60 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% procesu dle
5K3 pocet reklamaci 7 | pocet reklamaci 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% zvolenych
5K4 schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavkd surovinovych zasob 8 Skala 1az 10 100% 90% -10% maximum zhorSeni ukazatele -10,00% metrik
5K5 produktivita nakupniho tymu 5 Skala 1 az 10 100% 80% -20% maximum zhor$eni ukazatele -20,00% -17.44%
5K6 kvalita vstupl 10 Skala 1az 10 100% 40% -60% maximum zhorSeni ukazatele -60,00% !
4 14 3 o 4 14
Tab. 27 Porovndni subjektit procesu skladovant
. 14 r 14
Zdroj: vlastni zpracovani
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vahy __ Vypocet ukazat?le _ PFidans
Kritérii Iniciator ) Pozadovana i
Oznaéeni Nazev Jednotky VF subjekt 1 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorSeni - rozdil v % definovana
5K1 Vyuziti kapacit skladu 7 % 70% 100% 0,3 maximum zlepSeni ukazatele 42,86% iako prirustek
5K2 naklady na dopravu ke koncovému zakazniku 8 Ké/kg 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0 J zlep Seni
5K3 dostupnost skladu 10 Skala 1 az 10 100% 40% -60,00% maximum zhorSeni ukazatele -60,00% procgsu e
5K4 efektivita skladovaciho prostoru 7 Skala 1 az 10 90% 40% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -55,56% zvolenych
5K5 efektivita planovani skladu 5 Skala 1 az 10 90% 40% -50,00% maximum zhorSeni ukazatele -55,56% metrik
5K6 efektivita skladnikli 5 Skala 1 az 10 90% 80% -10,00% maximum zhorS$eni ukazatele -11,11%
5K7 Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich pozadavku 5 skala 1 az 10 100% 50% -50,00% maximum zhorSeni ukazatele -50,00% -39.86%
5K8 Naklady externiho vyuZiti skladovacich prostor 10 Ké&/mésic 0 35000 -35000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00% )
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vahy _ Vypocet ukazattvele i PFidana
Kritérii Iniciator Pozadovana e
Oznacéeni Nazev Jednotky VF subjekt 2 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorseni - rozdil v % definovana
5K1 Vyuziti kapacit skladu 7 % 70% 100% 0,3 maximum zlep$eni ukazatele 42,86% jako pirastek
5K2 naklady na dopravu ke koncovému zakazniku 8 Ké/kg 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0 zlepseni
5K3 dostupnost skladii 10 Skala 1 az 10 100% 50% -50,00% maximum zhorSeni ukazatele -50,00% procesu dle
5K4 efektivita skladovaciho prostoru 7 Skala 1az 10 90% 40% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -55,56% zvolenych
5K5 efektivita planovani skladu 5 Skala 1az 10 90% 40% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -55,56% metrik
5K6 efektivita skladnikd 5 Skala 1az 10 90% 70% -20,00% maximum zhorSeni ukazatele -22,22%
5K7 Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich poZzadavku 5 Skala 1az 10 100% 40% -60,00% maximum zhor$eni ukazatele -60,00% -39 96%
5K8 Naklady externiho vyuZiti skladovacich prostor 10 Ké&/mésic 0 48000 -48000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00% !
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vahy _ Vypocet ukazatgle _ Pidana
Kritérii Iniciator ) Pozadovana ) hodnota
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 3 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorseni - rozdil v % .
5K1__| VyuZiti kapacit skladu 7 % 70% 100% 03 maximum ZlepSeni ukazatele 22,86% | . ‘I’(eﬁ“.‘?"?“tak
5K2 naklady na dopravu ke koncovému zakazniku 8 Ké/kg 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0 ja :Ieprg::ie
5K3 dostupnost skladii 10 Skala 1 az 10 100% 30% -70,00% maximum zhorSeni ukazatele -70,00% procgsu dle
5K4 efektivita skladovaciho prostoru 7 $kala 1az 10 90% 30% -60,00% maximum zhor$eni ukazatele -66,67% zvolenych
5K5 efektivita planovani skladu 5 Skala 1az 10 90% 40% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -55,56% metrik
5K6 efektivita skladniku 5 Skala 1 az 10 90% 60% -30,00% maximum zhorSeni ukazatele -33,33%
5K7 Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich pozadavku 5 $kala 1az 10 100% 50% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -50,00% -44.93%
5K8 Naklady externiho vyuZiti skladovacich prostor 10 Ké&/mésic 0 33000 -33000 minimum zhor$eni ukazatele -100,00% !
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI

Vypocet ukazatele

Vahy

Kritérii Iniciator ) Pozadovana ::dd:cn:\
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 1 rozdil hodnota zlepSeni + / zhorseni - rozdil v % .
5K1 | Vyuziti kapacit skladu 7 % 70% 100% 0,3 maximum ZlepSeni ukazatele 42,86% | . ‘i'(eﬁ“.‘?"f‘"tak
5K2 naklady na dopravu ke koncovému zakazniku 8 Ké/kg 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0 Ja ;:"ér::ie
5K3 dostupnost skladu 10 % 100% 20% -80,00% maximum zhor$eni ukazatele -80,00% pro cgsu dle
5K4 efektivita skladovaciho prostoru 7 % 90% 10% -80,00% maximum zhor$eni ukazatele -88,89% zvolenych
5K5 efektivita planovani skladu 5 % 90% 40% -50,00% maximum zhor$eni ukazatele -55,56% metrik
5K6 efektivita skladniku 5 % 90% 80% -10,00% maximum zhor$eni ukazatele -11,11%
5K7 Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich poZzadavku 5 % 100% 30% -70,00% maximum zhorSeni ukazatele -70,00% -49.22%
5K8 Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor 10 Ké&/mésic 0 37000 -37000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00% !
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI V3 Vypocet ukazatele " .
ahy — 5 z Pridana
Kritérii Iniciator ) Pozadovana ey
Oznaceni Nazev Jednotky VF subjekt 5 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorSeni - rozdil v % definovana
5K1 Vyuziti kapacit skladu 7 % 70% 100% 0,3 maximum zlepSeni ukazatele 42,86% iako prirastek
5K2 naklady na dopravu ke koncovému zakazniku 8 Ké/kg 0 0 0 minimum ukazatel nezménén 0 Ja zlep Seni
5K3 dostupnost skladt 10 Skala 1az 10 100% 20% -80,00% maximum zhorSeni ukazatele -80,00% pro chu dle
5K4 efektivita skladovaciho prostoru 7 Skala 1az 10 90% 10% -80,00% maximum zhorSeni ukazatele -88,89% zvolenych
5K5 efektivita planovani skladu 5 Skala 1az 10 90% 40% -50,00% maximum zhorSeni ukazatele -55,56% metrik
5K6 efektivita skladniku 5 Skala 1 az 10 90% 80% -10,00% maximum zhor$eni ukazatele -11,11%
5K7 Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich poZadavku 5 Skala 1az 10 100% 10% -90,00% maximum zhorSeni ukazatele -90,00% 50.97%
5K8 Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor 10 Ké&/mésic 0 58000 -58000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00% !
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Na ziklad¢ navrZzeného modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného
fetézce virtudlni firmy je navrZzen postup, pro vybér partnerti S vyuzitim
kriteridlni funkce. U vSech procest, krom¢ vyroby formy, je porovnavano 5
potencialnich partnert virtudlni firmy s inicidtorem. Pokud néktery
Z porovnavanych subjektl vykazuje nejvyss$i kladné procento ve srovnani
s iniciatorem, je vhodné, aby byl zapojen do virtualni firmy. Pro dopravu formy
je vybrana spolecnost oznacena jako subjekt 6, u kterého je nejvys$si hodnota
zlepSeni. Zkousku formy by mohla spole¢nost XY, s.r.o. provadét pouze
Vv piipadé potizeni nového strojniho vybaveni, jak je vidét z vysledku kriterialni
funkce, neni efektivni varianta, proto je jako partner virtualni firmy zvolen
subjekt 11. U ostatnich procesi je patrné pouze zhorSeni, coz znamena, Ze si
tyto procesy bude fesit iniciator virtualni firmy pomoci vlastnich kapacit

U procesu vyroby formy dochdzi k odlisné situaci v tom, Ze iniciator neni
schopen zabezpecit tento proces v zadném piipadé, proto je namisto iniciatora
dosazen jeden ze subjektd, respektive subjekt 3. Jeho hodnota je stanovena jako
nulova. V tomto ptipad¢ subjekty 1, 2, 4 a 5 vykazuji zlepSeni, nez kdyby mél
vyrobni formu vyrabét subjekt 3. Pro vyrobu formy je vybrana cinska
spole€nost oznacena jako subjekt 1, kde je vidét nejvyssi procento zlepSeni.

U jednotlivych procesti hodnototvorného fetézce jsou vybrany nejvhodné;si
subjekty, které by dany proces mély realizovat a které jsou soucasti vznikajici
virtualni firmy. Vybrané subjekty jsou shrnuty do nasledujici tabulky (Tab. 28).

Tab. 28 Vystup kriterialni funkce
Zdroj: vilastni zpracovani

vyroba formy doprava formy zkouska formy optimalizace formy | nakup materialu skladovani

Iniciator Iniciator Iniciator Iniciator Iniciator Iniciator

VFE X VF 0% |VF 0% |VF 0% |VF 0% |VF 0%
Subj.1 | 26,08% |Subj.6 | 74,71% [Subj. 11 | 24,92% [ Subj. 16 -0,23% [ Subj. 21 | -11,82% | Subj. 26 | -32,86%
Subj. 2 8,70% | Subj. 7 70,83% [ Subj. 12 14,24% | Subj. 17 -0,35% | Subj. 22 | -12,41% | Subj. 27 | -39,96%
Subj. 3 0,00% | Subj. 8 72,39% [ Subj. 13 8,06% | Subj. 18 -0,33% | Subj. 23 | -13,90% | Subj. 28 | -44,93%
Subj. 4 7,08% | Subj. 9 61,97% | Subj. 14 -3,86% | Subj. 19 -0,44% | Subj. 24 | -14,76% | Subj. 29 | -49,22%
Subj. 5 4,86% [ Subj. 10 | 55,25% | Subj. 15 | -20,04% | Subj. 20 -0,67% | Subj. 25 | -17,44% | Subj. 30 | -50,97%

5.1.6 Identifikace prinosi pro iniciatora virtualni firmy

Pfinosy pro iniciatora ze vzniku virtudlni firmy lze rozdélit na hlavni
a vedlejsi. Hlavni pfinos pro spolecnost XY, s.r.o., kterd je inicidtorem a tedy
1 tvlircem virtudlni firmy, je skute€nost, Ze bez kooperace se Subjektem 1, ktery
je schopen vyrobit vyrobni formu, by nebylo moZzné zakazku realizovat.
Ptestoze si firma XY, s.r.o. zabezpeCuje vyrobu samotného automobilového
dilu vlastnimi kapacitami, vyuziva vyrobni kapacitu Subjektu 1 pro vyrobu
vyrobni formy a techniku Subjektu 11 pro zkousku formy. Kooperaci se
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Subjekty 6 a 11 navic doslo k Gspote nakladl ve vysi 2.541.000 K¢. U dopravy
formy doslo k uspofe celkovych nakladt 50.000 K¢ a u zkousky formy byla
uspora celkovych ndkladi 2.491.000 K¢.

Pro spole¢nost XY, s.r.o. jsou vedlejsi pifinosy piedevSim z oblasti
marketingu. Spole¢nost XY, s.r.o., ktera spomoci virtudlni firmy vyrabi
automobilové dily pro jednu z nejvétsich automobilek v Ceské republice, se tak
vyznamn¢ zviditelnila na trhu a ziskala tak skv¢lé reference pro ziskani dalSich
zakazek.

5.2 Pripadova studie Il.

5.2.1 Iniciator virtualni firmy

Spole¢nost AB a.s. se od poc¢atku svého vzniku zabyva vyrobou, prodejem a
exportem loznic. V sou¢asné dob¢ firma nabizi Siroky sortiment loznich sestav,
které vyrabi z kvalitniho materialu a to vyhradn€ z masivu ¢i dyhy. Jednou
Z vyhod spole¢nosti je moznost navrhu a vyroby loZnic zdkaznikiim na miru dle
jejich ptani. VéEtSinu prodeje vsak tvoii prodej standardizovanych sestav. Kazda
sestava se sklada zpostele, nocnich stolku, skiiné a komody. LoZznice
z produkce spoleénosti AB a.s. znaji zdkaznici po celé Ceské republice. Dodava
vSak své vyrobky taktéZ do Némecka a Rakouska. V budoucnu by spolecnost
rada pronikla na vychodni trhy. Cilem spolec¢nosti je nabizet zakazniklim Siroky
sortiment piedevsim v dobré kvalité, ve skvélém designu, ale také za pfijatelnou
cenu.

5.2.2 Identifikace zakazky

Spole¢nost AB a.s. obdrzela zakadzku od obchodniho fetézce XXX Lutz na
vyrobu 10.000 ks posteli urcitého typu s pribéznymi dodavkami. Soucasti
zakazky je také doprava k zakaznikovi do 150 km. V ptipadé, ze by se ukdzalo,
ze je po téchto vyrobcich poptavka, prodlouzil by odbératel kontrakt na dalsi
obdobi se zvySenym poctem odbérti. Zajem ze strany odbératele po vyrobcich
spole¢nosti AB a.s. vznikl pfedevsim proto, Ze neni na trhu tolik vyrobcu, ktefi
by se zamétfovali na sériovou vyrobu ndbytku z masivu piipadné z dyhy a
snazili se ptitom o dostupnou prodejni cenu.

Od zadavatele zakazky jsou v tomto ptipad¢ stanoveny nasledujici parametry:
e materidlové a kvalitativni poZzadavky;
e mnozstvi, ve kterém je potieba tento vyrobek vyrobit;
e Casovy interval pro prvni dodavku,
e aV jakych ¢asovych intervalech budou nésledovat dalsi dodavky.
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5.2.3 Vybér hodnocenych procesii

V této fazi je zmapovan hodnototvorny fetézec zakazky, ktery se néjak zvlast
neodliSuje od bézného provozu spole¢nosti AB a.s. Rozdil je pouze v mnozstvi,
o kter¢é ma zadavatel zakazky zdjem. Hodnototvorny fetézec se tak sklada
Z rozplanovani vyroby, zpracovani technickych vykrest, jelikoz se jednéa o novy
typ postele, ktery dosud nebyl vyrabén. Dale je tieba zpracovat materidlové
a surovinové pozadavky, tyto jsou pak dopraveny do spolecnosti, kde jsou
skladovany, nez vstupuji do vyrobniho procesu.

Vyrobni proces se sklada z formatovani dilcti dle pozadovanych rozméru.
Nejprve dochdzi k formatovani dilct od Sitky a délky, nasleduje formatovani na
pfesny rozmér od Sifky a formatovani na piesny rozmér od délky. Vzhledem
k efektivité vyuziti materialu dochazi k rozpracovani vice posteli v jedné davce.
Jakmile jsou dilce naformétované, jsou vrtany konstruk¢ni otvory a frézovany
drazky. Nasledné¢ dochazi k brouseni hran, vybruSovani plo$né drazky
a kbrouseni ploch. Nakonec jsou jednotlivé dilce lakovany a mofeny dle
pozadovaného odstinu. Dilce jsou kompletovany a pfechéazeji do faze, kde jsou
baleny do jednotlivych balikll. Jedna postel se sklada ze 4 a vice balikil. Z téch
jsou vytvafeny sety, které vystupuji jako konecny produkt, ktery je skladovan,
poté expedovan a dopravovan k zakaznikovi.

Soucasti zakazky je rovnéz vyroba a expedice rostil, které jsou soucasti
postele. Spolecnost AB a.s. se vSak na vyrobu tohoto typu komponentu zcela
nespecializuje. MiiZe jej vyrobit, ale je si védoma, Ze jsou na trhu firmy, které se
zabyvaji vyhradné¢ vyrobou ros$tl a dokaze je tedy vyrobit levnéji, rychleji
a kvalitngji.

Je zde tedy realnd moZnost, Ze by nékterou ¢ast hodnototvorného fetézce
zakazky dokézal realizovat potencidlni partner 1épe nez spolecnost AB a.s. Tato
zakazka tedy vstupuje do procesu hodnoceni, zda je efektivni, aby ji realizovala
spolecnost AB a.s. vlastnimi kapacitami. Mtze se vSak také prokazat, ze by
bylo efektivni nechat nékteré procesy realizovat jinym subjektem a iniciovat tak
vznik virtudlni firmy. Jako iniciator virtudlni firmy zde vystupuje spolecnost
AB a.s., ktera je za vybér partnerti virtudlni firmy zodpovédna a kterd ma takeé
konecné slovo, zda virtualni firma vznikne ¢i nikoliv.

Z namodelovaného hodnototvorného fetézce zakazky iniciator virtualni firmy
vybral procesy nakup materialli a surovin, kompletni vyrobu rosta, skladovani
a dopravu. Tyto procesy budou nabizeny potencidlnim partnerim virtualni
firmy. Ke kazdému dil¢imu procesu hodnototvorného ftetézce virtudlni firmy
jsou piidéleny metriky, dle kterych je moZzné hodnotit efektivitu jeho plnéni.
Pomoci téchto metrik je moZzné vybrat vhodného potencidlniho partnera do
vytvafené podnikové sité.
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Obr. 10 Hodnototvorny retezec zakazky firmy AB a.s.
Zdroj: viastni zpracovani
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5.2.4 Kiritéria pro vybér vhodnych partneri virtualni firmy

Ke kazdému dil¢imu procesu hodnototvorného fetézce virtudlni firmy jsou
pfidéleny metriky, dle kterych je mozné hodnotit efektivitu jeho plnéni. Pomoci
téchto metrik je mozné vybrat vhodného potencidlniho partnera do vytvarené
podnikové site.

Proces — nakup surovin a materiali

V soucasné¢ dobé spolecnost AB a.s. nakupuje vSe sama véetné sparovky,
ktera v celkové kalkulaci vyrobku tvoii nejvétsi procento. Existuji vSak ndkupci
spole¢nosti, které maji vétsi vyjednavaci schopnost a maji moznost se dostat na
nizsi pofizovaci cenu materialu. Proto byl tento proces vybran k porovnani, aby
iniciator zjistil, zda je efektivni, aby si tuto ¢ast hodnototvorného procesu
zabezpecCoval vlastnimi silami.

Iniciator zvolil metriky, které jsou pro néj podstatné pro rozhodovani. Kromé
ceny, ktera je nepodstatnéjsi, je vybrana také kvalita a za velmi podstatné
povazuje také dobu splatnosti faktur. Jelikoz odbératelé jsou ve vétsing pripadu
velké obchodni fetézce, doba obratu pohledavek vyrazné pievysuje dobu obratu
zavazki. Jak je vidét na tabulce nize, inicidtor ma dobu splatnosti faktur 14 dni
a v ptipadé vyuziti nakupci spole€nosti, mize dojit k tthradé faktur az do 30 dni.

Tab. 29 Zvolené metriky pro ndakup surovin a materialii
Zdroj: vilastni zpracovani

1 - Proces hodnototvorného retézce -

NAKUP SUROVIN A MATERIALT Inif/ilitor Jednotky Subljekt Suszekt Subgekt SubAJ;ekt Subgekt
Ozn. Charakteristika vstupu
celkova cena vstupt potiebnych pro
1vl |wvyrobu 1 ks postele 3707 K¢&/ks postele 3005 3125 3300 3502 3899
1v2 | cena sparovky olse 2824 K¢/ks postele 2122 2242 2417 2619 3016
1v3 | doba splatnosti faktur 14 dny 30 30 10 15 10
schopnost pruzné reagovat na zmeény
1v4 | pozadavkl surovinovych zasob 10 Skala 1 az 10 8 8 8 9 9
1v5 | kvalita vstupi 10 skala 1 az 10 10 10 10 9 10

Proces — vyroba rosti

Tento proces hodnototvorného fetézce byl vybran ztoho davodu, zZe

spole¢nost AB a.s., a¢ ma na vyrobu ro$ti pozadované vybaveni, je si védoma,
Ze neni schopna zabezpecit tento proces efektivne. Poc¢et normominut na vyrobu
je vyssi, ¢imz nartstaji mzdové néklady a kvalita také neni zcela odpovidajici té
pozadované. Proto je tento proces porovndvan se spolecnostmi, které se
zabyvaji vyhradné vyrobou ros$tll a mohou se tak stat partnery virtualni firmy.
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Tab. 30 Zvolené metriky pro vyrobu rosti

Zdroj: vlastni zpracovani

2 - Proces hodnototvorného retézce -

VY'ROBA ROSTﬁ Iniciator Jednotky Sub_]ekt Subjekt Subjekt SUbJEI(t SUbJEI(t
. VF 6 7 8 9 10
Ozn. Charakteristika vstupu
Nékladovost vyroby rosti (véetné
2vl | mezd a rezii) 959 K¢/ ks 779 854 910 899 999
2v2 | Normominuta na 1 ks (1idé) 67 Nmin / ks 32 43 49 45 59
Kwvalita vyroby - pocet reklamaci z pocet reklamaci
2v3 | divodu nefunkénosti produktu/ ks 3 / mésic 0 3 2 2 2
Mekké metriky - technické zdzemi pro
2v4 | vyrobu rosti 5 Skala 1 az 10 10 10 10 9 9
2v5 | Mekké metriky - kvalita personalu 7 skala 1 az 10 10 10 9 10 9
Mekké metriky - zkuSenosti z vyrobou
2v6 | podobnych vyrobki 2 skala 1 az 10 10 10 9 10 9

Proces — skladovani

Firma AB a.s. ma k dispozici vlastni skladovaci prostory. Je vSak mozné
pomoci kriteridlni funkce porovnat, zda by nebylo vyhodnéjsi vyuzit externich
skladovacich prostor a uSetfit tak provozni naklady se skladovanim jak
materialu, tak hotovych vyrobki.

Tab. 31 Zvolené metriky pro skladovani

Zdroj: vlastni zpracovdni

3 - Proces hodnototvorného retézce -

SKLADOVANI Iniciator Jednotky Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt | Subjekt
— VF 11 12 13 14 15
Ozn. Charakteristika vstupu
3vl [ Vyuziti kapacit skladu 70% % 100% 100% 100% 100% 100%
3v2 | dostupnost skladi 10 Skala 1 az 10 4 5 3 2 2
3v3 | efektivita skladnikt 9 Skala 1 az 10 8 7 6 8 8
Schopnost pruzné reagovat na zmény
3v4 | skladovacich pozadavkl 10 Skala 1 az 10 5 4 5 3 1
Néklady externiho vyuziti skladovacich
3v5 | prostor 0 K¢/ mésic 34000 | 28000 | 30000 [ 31000 | 48000

Proces — doprava

Proces dopravy byl vybran k ovéfeni, zda je efektivni, aby si dopravu
zabezpecoval inicidtor virtudlni firmy. Jedna se o dopravu hotovych vyrobki
k zakaznikovi v intervalech, které si zvoli sdm zakaznik. Spole¢nost AB a.s.
vlastni poZzadované dopravni prostiedky k pfevozu vyrobkil k zakaznikovi.
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Tab. 32 Zvolené metriky pro dopravu

Zdroj: vlastni zpracovani

4 - Proces hodnototvorného fetézce -

DOPRAVA Ini:/ilz’;tor Jednotky Su?{}ekt Sulij7ekt Suk;jéekt Sukijéekt Sutz){)ekt
Ozn. Charakteristika vstupu
4v1 | Cena dopravy za km 21 K¢é/km 35 48 45 41 54
Nakladovost dopravy celkem vcetné
4v2 | nakladky, vykladky a ¢ekani 921742 K¢ 1690200 | 2303280 | 2161800 | 1973160 | 2 586 240
4v3 | Mira $kod z pfepravy 5 % 0 0 0 0 0
Schopnost pruzné reagovat na zmény Skala 1 az
4v4 | pozadavkl 10 10 5 5 3 6 8
Skala 1 az
4v5 | Mékké metriky - pojisténi 10 10 7 7 7 6 5

5.2.5 Kiriterialni funkce

Pomoci kriteridlni funkce bylo provedeno porovnani jednotlivych subjekti.
Vystup tohoto porovnani je zaznamenan v tabulkach viz nize. Kriterialni funkce
vychdzi z metrik, které zvolil inicidtor virtudlni firmy jako klicové pro své
rozhodovani. Ke kazdé¢ z metrik byla stanovena vaha, kterd zna¢i vyznamnost
pro danou &ast hodnototvorného fetézce. Cim vyssi vaha je k metrice pfifazena,
tim vys$i dileZitost dana metrika zaujima ve své ¢asti hodnototvorného fetézce.
Jednotlivé subjekty jsou porovndvany s iniciatorem virtudlni firmy, kde je
vysledkem zlepSeni ¢i zhorSeni v pfipadé zapojeni daného subjektu do
porovnavaného procesu. ZlepSeni znaci kladné procento, tedy o kolik procent

dojde ke zlepSeni ve srovnani s iniciatorem virtualni firmy a naopak.
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Tab. 33 Porovnani subjektit procesu nakup surovin a materialii

Zdroj: viastni zpracovani

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP SUROVIN . Piidana
A MATERIALU Vahy Vypocet ukazatele hodnota
kritérii Iniciator Pozadovana zlepseni + / zhor$eni |rozdilv | definovana
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 1 rozdil hodnota - % pFi]rEi:Il(sotek
1k1 | celkova cena vstupl potfebnych pro vyrobu 1 ks postele 10 | K&/ks postele 3707 3 005 702 minimum ZlepSeni ukazatele 18,94% zlepSeni
e dl
1k2_| cena spérovky olse 10 | K&/ks postele | 2824 2122 702 minimum ZlepSeni ukazatele | 24,86% | P00C0E
1k3 | doba splatnosti faktur 7 dny 14 30 16 maximum zlepeni ukazatele | 114,29% metrik
schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavk(
1k4 | surovinovych zasob 5] Skala1az 10 10 8 -2 maximum zhorSeni ukazatele -20,00% 28 45%
1k5 | kvalita vstupt 8| Skala 1 az 10 10 10 0 maximum ukazatel nezménén 0,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP SUROVIN . Pfidana
AMATERIALU Vahy Vypocet ukazatele hodnota
kritérii Iniciator PoZzadovana zlepSeni + / rozdilv | definovana
Ozn. Nazev Jednotky | VF subjekt 2 rozdil hodnota zhorseni - % pFi]:g(sc::ek
2k1 | celkova cena vstupl potfebnych pro vyrobu 1 ks postele 10 | Ké/ks postele 3707 3125 582 minimum zlepSeni ukazatele 15,70% zlepSeni
2k2 | cena sparovky olse 10 | K&/ks postele 2824 2242 582 minimum zlep$eni ukazatele 20,61% pzre;eesn?che
2k3 | doba splatnosti faktur 7 dny 14 30 16 maximum zlep$eni ukazatele | 114,29% metrik
schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku
2k4 | surovinovych zasob 5| 8kéla 1az 10 10 8 2 maximum zhorSeni ukazatele | -20,00% | 26,58%
2k5 | kvalita vstupu 8| Skala1az 10 10 10 0 maximum ukazatel nezménén 0,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP SUROVIN P Pfidana
A MATERIALU Vahy Vypocet ukazatele hodnota
kritérii Iniciator Pozadovana zlepseni +/ rozdil v | definovana
ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 3 rozdil hodnota zhorseni - % pﬁlract‘s"tek
3kl [ celkova cena vstupl potfebnych pro vyrobu 1 ks postele 10 | K&/ks postele 3707 3300 407 minimum zlepSeni ukazatele 10,98% zlepSeni
3k2 | cena sparovky olse 10 | Ké/ks postele | 2 824 2417 407 minimum zlepseni ukazatele | 1441% pzrf,)g,?nl;che
3k3 | doba splatnosti faktur 7 dny 14 10 -4 maximum zhor$eni ukazatele | -28,57% metrik
schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku
3k4 | surovinovych zasob 5] skala1az 10 10 8 -2 maximum zhor$eni ukazatele -20,00% -1,15%
3k5 | kvalita vstupu 8| skala1az 10 10 10 0 maximum ukazatel nezménén 0,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP SUROVIN

L Pridana
A MATERIALU Vahy Vypocet ukazatele hodnota
kritérii Iniciator Pozadovana rozdilv | definovana
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 4 rozdil hodnota zlep$eni + / zhorSeni - | % pﬁJ:iksotek
4k1 | celkova cena vstupl potfebnych pro vyrobu 1 ks postele 10 | Ké/ks postele 3707 3502 205 minimum zlepSeni ukazatele 5,53% zlepSeni
4k2 | cena sparovky ole 10 | Ké/ks postele 2824 2619 205 minimum zlepSeni ukazatele 7,26% pzrsgauygrl‘e
4k3 | doba splatnosti faktur 7 dny 14 15 1 maximum zlepseni ukazatele 7,14% metrik
schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavki
4k4 | surovinovych zasob 5| Skala1az 10 10 9 -1 maximum zhorSeni ukazatele -10,00% 1.20%
4k5 | kvalita vstupl 8 | Skala1az 10 10 9 -1 maximum zhorSeni ukazatele -10,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - NAKUP SUROVIN . Pfidana
AMATERIALU Vahy Vypocet ukazatele hodnota
kritérii Iniciator Pozadovana rozdilv | definovana
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 5 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - % pFi]rEi:Il(sotek
5k1 | celkova cena vstupl potfebnych pro vyrobu 1 ks postele 10 | Ké/ks postele 3707 3899 -192 minimum zhorSeni ukazatele -5,18% zlepseni
5k2 | cena sparovky olse 10 | Ké&/ks postele 2824 3016 -192 minimum zhordeni ukazatele -6,80% pzregleesn?g;e
5k3 | doba splatnosti faktur 7 dny 14 10 -4 maximum zhor$eni ukazatele -28,57% metrik
schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku
5k4 | surovinovych zasob 5| Skala 1 az 10 10 9 -1 maximum zhor$eni ukazatele -10,00% -9.24%
5k5 | kvalita vstupud 8| Skala 1az 10 10 10 0 maximum ukazatel nezménén 0,00%
Tab. 34 Porovnani subjektit procesu vyroba rostii
Zdroj: vlastni zpracovani
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA ROSTU Vahy Vypocet ukazatele PFidana
Kkritérii Iniciator Pozadovana rozdil v hodnota
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 6 rozdil hodnota zlep$eni + / zhorSeni- | % deﬁ_nﬁvané
jako
6k1 | Nakladovost vyroby rostu (véetné mezd a rezii) 10 K¢ / ks 959 779 180 minimum zlepSeni ukazatele 18,77% prirastek
6k2 | Normominuta na 1 ks (lidé) 5| Nmin/ks 67 32 35 minimum zlepSeni ukazatele 52,24% przolire):jrl;le
W o f e < . pocet lenvch
6k3 Kvalita vyroby - pocet reklamaci z davodu nefunkénosti 7| reklamaci/ 3 0 3 minimum zlepseni ukazatele 100,00% zv,?,:tr:if
produktu/ ks .
mésic
6k4 | Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu rostd 5| Skala1az 10 5 10 5 maximum zlepseni ukazatele 100,00%
6k5 | M&kké metriky - kvalita personalu 8kala 1 a2 10 10 maximum zlepseni ukazatele 42,86% | 96,20%
6k6 | Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych vyrobk 4] Skala 1 az 10 2 10 8 maximum zlepseni ukazatele 400,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA ROSTU

Vypocet ukazatele

Vahy Pfidana
Kritérii Iniciator Pozadovana rozdil v hodnota
Ozn. Nazev Jednotky [ VF subjekt 7 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - % definovana
jako
7k1 | Nakladovost vyroby rostd (véetné mezd a rezii) 10 K& / ks 959 854 105 minimum zlepSeni ukazatele 10,95% p‘ﬁ]rﬁstek
7k2 | Normominuta na 1 ks (lidé) 5| Nmin/ks 67 43 24 minimum zlep3eni ukazatele 35,82% przo'ﬁgzj'gle
- o S e . . pocet olenych
7k3 Kvalita vyroby - pocet reklamaci z dvodu nefunkénosti 7| reklamaci/ 3 3 0 minimum ukazatel nezménén 0,00% va:tr:i){(c
produktu/ ks Ao
mésic
7k4 | Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu rostd Skala 1 az 10 10 maximum zlepSeni ukazatele 100,00%
7k5 | M&kké metriky - kvalita personalu kala 1az 10 10 maximum zlepSeni ukazatele 42,86% | 72,30%
7k6 | Mékké metriky - zku$enosti z vyrobou podobnych vyrobki Skala 1 az 10 10 maximum zlepSeni ukazatele 400,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA ROSTU Vahy Vypocet ukazatele PFidans
Kritérii Iniciator Pozadovana rozdil v hodnota
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 8 rozdil hodnota zlepseni + / zhorSeni - % definovana
jako
8kl | Nakladovost vyroby roétu (véetné mezd a rezii) 10 K¢ / ks 959 910 49 minimum zlepSeni ukazatele 5,11% pﬁjrﬂstek
8k2 | Normominuta na 1 ks (lidé) 5] Nmin/Kks 67 49 18 minimum zlep3eni ukazatele 26,87% prﬂﬁg:j’gle
S o P N . pocet S _—
8k3 Kvalita vyroby - pocet reklamaci z divodu nefunkénosti 7| reklamaci/ 3 2 1 minimum zlepseni ukazatele 33,33% zvmetri);(
produktu/ ks  :
mésic
8k4 | Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu rostt Skala 1 az 10 10 maximum zlepSeni ukazatele 100,00%
8k5 | M&kkeé metriky - kvalita personalu Skala 1 a2 10 maximum ZlepSeni ukazatele 2857% | 68.38%
8k6 | Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych vyrobku Skala 1 az 10 maximum zlepSeni ukazatele 350,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA ROSTU Vahy Vypoéet ukazatele Pridand
kritérii Iniciator PoZadovana rozdil v hodnota
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 9 rozdil hodnota zlep$eni + / zhor$eni - | % defi_nﬁvané
ako
9k1 | Nakladovost vyroby rostu (véetné mezd a rezii) 10 K¢ / ks 959 899 60 minimum zlepSeni ukazatele 6,26% p‘ﬁjrﬂstek
9k2 | Normominuta na 1 ks (lidé) 5| Nmin/ks 67 45 22 minimum zlepSeni ukazatele 32,84% przolire):jrl;le
- . F e . . ocet .
Kvalita vyroby - pocet reklamaci z davodu nefunkénosti P . . . . o zvolenych
9k3 produktu/ ks 7 reklavmgm / 3 2 1 minimum ZlepSeni ukazatele 33,33% i
mésic
9k4 | Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu rostu 5| Skala1az 10 5 9 4 maximum zlepSeni ukazatele 80,00%
9k5 | Mé&kké metriky - kvalita personalu 5 | 8kala 1az 10 7 10 3 maximum zlep$eni ukazatele 42,86% | 74,29%
9k6 | Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych vyrobku 4| Skala 1az 10 2 10 8 maximum Zlepseni ukazatele 400,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - VYROBA ROSTU

Vypocet ukazatele

Vahy Pridana
kritérii Iniciator Pozadovana rozdil v hodnota
Ozn. Nazev Jednotky | VF subjekt 10 | rozdil hodnota zlepSeni + / zhorseni - | % def'jr;ﬁ‘c’)a"a
10k1 | Nakladovost vyroby rostl (véetné mezd a rezii) 10 K¢ / ks 959 999 -40 minimum zhor$eni ukazatele -4,17% prirtstek
10k2 | Normominuta na 1 ks (lidé) 5| Nmin/ks 67 59 8 minimum zlepSeni ukazatele 11,94% przg‘zz::'yle
o Wy - hod PR X i pocet zvolenych
10k3 Kvalita vyroby - pocet reklamaci z davodu nefunkénosti 7| reklamaci/ 3 2 1 minimum ZlepSeni ukazatele 33,33% metrik
produktu/ ks .
mésic
10k4 | Mékké metriky - technické zazemi pro vyrobu rostd 5| Skala1az 10 5 9 4 maximum zlepSeni ukazatele 80,00%
10k5 | Mékké metriky - kvalita personalu 5| Skala1az 10 7 9 2 maximum zlepSeni ukazatele 28,57% 60,95%
10k6 | Mékké metriky - zkuSenosti z vyrobou podobnych vyrobki 4] Skala 1az 10 2 9 7 maximum ZlepSeni ukazatele 350,00%
Tab. 35 Porovnani subjektii procesu skladovani
Zdroj: viastni zpracovani
; ‘ _ ANi Froyoy2 Pridana
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vihy : Vypocet ukazvatele ’ i
Kkritérii Iniciator Pozadovana rozdil v definovana
Ozn. Nazev Jednotky VE subjekt 11 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - % jako
rirtistek
11k1 | Vyusiti kapacit skladu 5 % 70% 100% 0 maximum zlepseni ukazatele 42,86% | Siepseni
11k2 | dostupnost skladu skala 1 az 10 10 4 -6 maximum zhor$eni ukazatele -60,00% PfOCIESU, dtl19
zvolenycl
11k3 [ efektivita skladnikud Skala 1 aZz 10 9 8 -1 maximum zhorSeni ukazatele -11,11% metrik
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich
11k4 | poZzadavku 8| Skala1az 10 10 5 -5 maximum zhorSeni ukazatele -50,00% | _45 18%
11k5 | Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor 8| K&/ mésic 0 34000 -34000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00%
- ‘ _ AN FroyoyD Pridana
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vahy _ Vypocet ukazvatele ’ i
Kkritérii Iniciator Pozadovana definovana
Ozn. Nazev Jednotky | VF subjekt 12 rozdil hodnota zlepsSeni + / zhorseni - rozdil v % jako
12k1 | Vyuziti kapacit skladu % 70% 100% 0 maximum ZlepSeni ukazatele 42,86% ‘;{L’:::f,'f
12k2 | dostupnost sklad skala 1 az 10 10 5 -5 maximum zhorSeni ukazatele -50,00% PVOCIQSU, dr"e
zvolenyc
12k3 | efektivita skladniku Skala 1 az 10 9 7 -2 maximum zhorSeni ukazatele -22,22% metrik
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich
12k4 | poZadavkl 8 | 8kala 1 az 10 10 4 -6 maximum zhorSeni ukazatele -60,00% | -46,48%
12k5 | Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor 8| K&/ meésic 0 28000 -28000 minimum zhorSeni ukazatele -100,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Vahy Vypocet ukazatele ::idd::ti
Kkritérii Iniciator Pozadovana rozdil v | definovana
Ozn. Nazev Jednotky VF subjekt 13 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - % jako
13k1 | Vyusiti kapacit skladu % 70% 100% 30% maximum zlepseni ukazatele 4286% | Breet
13k2 | dostupnost skladt 3kala 1 a2 10 10 3 -7 maximum zhor$eni ukazatele -70,00% pLOCEE dl'le
zvolenyc
13k3 | efektivita skladnikl 5| Skala1az 10 9 6 -3 maximum zhor$eni ukazatele -33,33% metrik
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich
13k4 | pozadavku Skala 1 az 10 10 5 -5 maximum zhor$eni ukazatele -50,00% -50,93%
13k5 | Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor K&/ mésic 0 30000 -30000 minimum zhor$eni ukazatele -100,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANi Vahy Vypoéet ukazatele :gidd:c')‘ti
Kkritérii Iniciator Pozadovana rozdil v definovana
Ozn. Nazev Jednotky VE subjekt 14 rozdil hodnota zlepseni + / zhorseni - % jako
14k1 | VyuZiti kapacit skladu % 70% 100% 0,3 maximum zhorseni ukazatele | -42,86% | Diroie
14k2 | dostupnost skladti skala 1 az 10 10 2 8 maximum zlep3eni ukazatele 80,00% proclesu, drl,e
zvolenyc
14k3 | efektivita skladniku 5| Skala1az 10 9 8 -1 maximum zhorSeni ukazatele -11,11% metrik
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich
14k4 | pozadavku 8 | Skala1az 10 10 3 -7 maximum zhorS$eni ukazatele -70,00% -26.00%
14k5 | Naklady externiho vyuziti skladovacich prostor 8| K&/ mésic 0 31000 31000 minimum zlepSeni ukazatele -100,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - SKLADOVANI Véhy Vypoéet ukazatele :;idd:onti
kritérii Iniciator Pozadovana rozdil v definovana
Ozn. Nazev Jednotky | VF subjekt 15 rozdil hodnota zlepseni + / zhorSeni - % "la]“; ‘
priraste
15k1 | Vyuziti kapacit skladu % 70% 100% 0 maximum zhorSeni ukazatele -42,86% zlepseni
15k2 | dostupnost sklad $kala 1 az 10 10 2 8 maximum zlepSeni ukazatele 80,00% pzr\(’)g;s;‘l;gtlle
15k3 | efektivita skladnikl 5| Skala1az 10 9 8 -1 maximum zhorSeni ukazatele -11,11% metrik
Schopnost pruzné reagovat na zmény skladovacich
15k4 | pozadavku 8| skala1az 10 10 1 -9 maximum zhorS$eni ukazatele -90,00% -30.57%
15k5 | Naklady externiho vyuZiti skladovacich prostor 8| K&/ mésic 0 48000 48000 minimum zlepSeni ukazatele -100,00%
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Tab. 36 Porovndni subjektit procesu doprava

Zdroj: vlastni zpracovani

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA Vahy Vypocet ukazatele :gijd:;i
Kkritérii Iniciator Pozadovana rozdil v definovana

Ozn. Nazev Jednotky VE subjekt 16 rozdil hodnota zlepSeni +/ zhorSeni - | % jako
16k1 ﬁeﬂf gopra;/)(/j zakm — 10| Kékm 21 35 -14 minimum zhorseni ukazatele -66,67% l;['e':::'l‘
16k | Gekdni o oM veene meEe, wRe @ 10 K& 921742 | 1690200 | 768458 minimum zhorseni ukazatele | “83:37% | Proceet e
16k3 | Mira 8kod z prepravy % 5 0 5 minimum zlep3eni ukazatele 100,00% metrik
16k4 | Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku Skala 1 az 10 10 5 -5 maximum zhorSeni ukazatele -50,00% -32,44%
16k5 | Mékké metriky — pojisténi Skala 1 az 10 10 7 -3 maximum zhor$eni ukazatele -30,00%

Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA Vahy _ Vypocet ukazatele : :(:Ld:(;\ti
Ozn. Nazev Kriteril Jednotky {;‘l'i_Clator subjekt 17 rozdil zlepSeni + / zhorSeni - ;ZZdII ’ deﬁjgﬁzané
17k1 | Cena dopravy za km 10 K&/km 21 48 -27 minimum zhor$eni ukazatele | -128,57% | Pfirustek

lv\lék!ac’Jovost dopravy celkem véetné nakladky, vykladky a ) RO L -149.88% p::ig:ﬁ':;le
17k2 | Eekani 10 K¢e 921 742 2303280 | -1381538 zhorSeni ukazatele ’ zvolenych
17k3 | Mira kod z pFepravy % 5 0 5 minimum zlepSeni ukazatele 100,00% metrik
17k4 | Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku Skala 1 az 10 10 5 -5 maximum zhorSeni ukazatele -50,00% -67,15%
17k5 | Mékké metriky — pojisténi 5| Skéla1az 10 10 7 -3 maximum zhorSeni ukazatele -30,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA Vahy __ Vypocet ukazatele : :;Ld::ti
kritérii Iniciator ey definovana
Ozn. Nazev Jednotky VE subjekt 18 rozdil zlepseni + / zhorSeni - % jako
18k1 EZE; ggsézxgargn e 10 K&/km 21 45 -24 minimum zhorgeni ukazatele -114,29% 2::::;?.(
18k2 | gekani P y R 10 K& 921742 | 2161800 | 1240058 | minimum zhorseni ukazatele | “13453% | Procee: e
18k3 | Mira 8kod z pFepravy % 5 0 S minimum zlepSeni ukazatele 100,00% metrik
18k4 | Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku Skala 1 az 10 10 3 -7 maximum zhorSeni ukazatele -70,00% -61,84%
18k5 | Mékké metriky — pojisténi Skala 1 az 10 10 7 -3 maximum zhorSeni ukazatele -30,00%
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Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
Kritérii Iniciator rozdilv | oo
Ozn. Nazev Jednotky VE subjekt 19 rozdil zlepseni + / zhorSeni - | % jako
19k1 | Cena dopravy za km 10 Ké&/km 21 41 -19,5 minimum zhor$eni ukazatele -92,86% PTi’ﬂfte'f
Nakladovost dopravy celkem véetné nakladky, vykladky a i . i 0 zlepsen
10k2 | sekani 10 Ké 921742 | 1973160 | 10°1418 |  minimum zhorseni ukazatele | 1407 | Procten dle
19k3 | Mira 3kod z pfepravy % 5 0 5 minimum zlep3eni ukazatele 100,00% metrik
19k4 | Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavk Skala 1 az 10 10 6 -4 maximum zhorSeni ukazatele -40,00% 47 82%
-47,82%
19k5 | Mékké metriky — pojisténi 5| Skala1az 10 10 6 -4 maximum zhorSeni ukazatele -40,00%
Metriky (ukazatele) pro hodnoceni procesu - DOPRAVA Vahy Vypocet ukazatele Pfidana
hodnota
kritérii Iniciator Pozadovana rozdil v definovana
Ozn. Nazev Jednotky | VF subjekt 20 rozdil hodnota zlepseni + / zhorSeni - % jako
20k1 | Cena dopravy za km 10 Ké&/km 21 54 -33 minimum zhorSeni ukazatele -157,14% 2:::;:;';
Nakladovost dopravy celkem véetné nakladky, vykladky a ) A _ o rocesu dle
20k2 | gekani 10 K& 921742 | 2586240 | 1664498 LUyl zhorseni ukazatele | “80:58% | PO ven
20k3 | Mira 3kod z prepravy 7 % 5 0 5 minimum zlep3eni ukazatele 100,00% metrik
20k4 | Schopnost pruzné reagovat na zmény pozadavku 5| Skala1az 10 10 8 -2 maximum zhor$eni ukazatele -20,00% -81,82%
20k5 | Mékké metriky — pojisténi 5| Skala 1az 10 10 5 -5 maximum zhorSeni ukazatele -50,00%
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Na ziklad¢é navrZzeného modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného
fetézce virtudlni firmy je zpracovana 1 druhd piripadova studie, ktera
demonstruje vybér partnerit pomoci kriteridlni funkce. Inicidtor virtualni firmy
vybral ¢tyfi procesy, které byly hodnoceny kriteridlni funkci. Ke vSem
zvolenym procestim byly iniciatorem rovnéZz piifazeny metriky, které zvazil
jako podstatné pro rozhodovani o realizaci kazdého z procesti. Nasledné bylo
u kazdého procesu vybrano pét potencidlnich partnerd, ktefi byli porovnavani
S iniciatorem virtudlni firmy. Opét je vhodné, aby proces zabezpecCoval néktery
Z potencialnich partnerti, pokud se u n¢j vyhodnoti nejvyssi kladné procento
zmeény.

V piipadé vyroby roStd jiz inicidtor piedpokladal, ze bude nécktery
Z porovnavanych subjekti realizovat tento proces hodnototvorného fetézce
zakazky, jelikoz si je védom, Ze v této ¢asti pfiliS nevynika. Pokud by vyrobu
roSti realizovala spoleCnost AB a.s., netvofila by v této €asti poZadovanou
pfidanou hodnotu. Jak je vidét v tabulce nize (viz Tab. 37) subjekt 6 vykazuje
nejvyssi procento zlepSeni — 96,20 %. Jedna se o firmu, ktera se zabyva
vyhradné vyrobou ro$ti v Sirokém spektru riznych variant. Tento proces by
tedy mél zabezpecovat subjekt 6.

Proces nékup surovin a materidld si doposud inicidtor virtudlni firmy
zabezpecCoval vlastnimi kapacitami. VSechny potfebné komponenty pro vyrobu
loZnicovych setli nakupoval ptimo od dodavatele. Pro porovnani bylo vybrano
pét nakupcich spole¢nosti, které se zabyvaji pouze nakupem pozadovaného
zbozi ¢1 materidlu a jeho dalSim prodejem. Tyto spoleCnosti maji vyhodu ve
velké vyjednavaci sile, jelikoz nakupuji mnohem vétSi objemy nez spolecnost
AB a.s. U tohoto procesu se ukazal subjekt 1 jako vhodny ke spolupraci, jelikoz
dosahuje 28,45 % zlepSeni ve srovnani s iniciatorem, jak lze také vidét v tabulce
nize (viz Tab. 37). Vzhledem k vybranym metrikam to znamena, ze dokaze
nakoupit pozadované suroviny a material levnéji.

U ostatnich procesii skladovéani a dopravy bylo zaznamenéno pouze zadporné
procento, tedy zhorSeni ve srovnani s inicidtorem. Je tedy vhodné, aby si tyto
procesy zabezpecoval sam iniciator.
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Tab. 37 Vystup kriteridlni funkce

Zdroj: vlastni zpracovani

nakup surovin a vyroba rosti skladovani doprava
materialu
Iniciator VF X Iniciator VF 0% Iniciator VF 0% Iniciator VF 0%
Subjekt 1 28,45% | Subjekt 6 96,20% | Subjekt 11 -45,18% | Subjekt 16 -32,44%
Subjekt 2 26,58% | Subjekt 7 72,30% | Subjekt 12 -46,48% | Subjekt 17 -67,15%
Subjekt 3 -1,15% [ Subjekt 8 68,38% | Subjekt 13 -50,93% | Subjekt 18 -61,84%
Subjekt 4 1,20% | Subjekt 9 74,29% | Subjekt 14 -26,00% | Subjekt 19 -47,82%
Subjekt 5 -9,24% [ Subjekt 10 60,95% | Subjekt 15 -30,57% | Subjekt 20 -81,82%

5.2.6 Identifikace pFinosi pro iniciatora virtualni firmy

Na rozdil od prvni zpracované ptipadové studie, kde iniciator virtualni firmy
nebyl schopen realizovat Cast hodnototvorného fetézce samostatné, v této
piipadové studii je spoleCnost AB a.s. schopna realizovat zakédzku samostatn¢.
OvSem byla si védoma, Ze v procesu vyroby rostil neni zcela efektivni. Coz se
prokézalo 1 v hodnoceni pomoci kriteridlni funkce. U procesu nakup surovin
a materiali se diky hodnoceni kriterialni funkci ukazal dalSi prostor pro
nakladové Uspory a byl tak nalezen dal$i proces, ktery je mozny zabezpecit
efektivné. Hlavnim pfinosem iniciace vzniku virtualni firmy je uspora naklad.

U procesu nakup surovin doslo k uspoie nékladii ve vysi 702 K¢ na jeden
vyrobeny kus postele, to je pii vyrobé 10.000 ks 7.020.000 K¢ pii zachovani
stejné vysoké kvality. Navic také doSlo k navySeni poskytnuté doby splatnosti
dodavatelskych faktur na nakup surovin a materiald o 7 dni, ¢imz se dorovnala
doba obratu zavazki s dobou obratu pohledavek. Spole¢nost AB a.s. tak nemusi
ziizovat kratkodoby uvér, ¢imz tak uspofti v pfedbéZzném odhadu dalSich 45.000
K¢.

U procesu vyroby rostii doSlo rovnéz k uspote nakladii a to ve vysi 180 K¢ za
1 ks, coz je pfi poctu 10.000 ks 1.800.000 K¢. Zapojenim subjektu 6 do
virtudlni firmy by doSlo rovnéz ke zvySeni kvality. Zde je mozné piinos ve
form¢ zvySeni kvality vy¢islit v korunach, jelikoz se jednd o snizeni poctu
reklamaci. Pokud by vyrobu rostii realizoval inicidtor, doSlo by k reklamacim
vV priméru tfikrdt za mésic. Z99 % se jednd o reklamace z divodu vady
materialu, coZ znamena, ze je vyménén za vyrobek novy. Zapojenim subjektu 6
se snizi pocet reklamaci téméf na nulu. Pfi roénim objemu produkce je pocet
reklamaci tak minimdalni, Ze je povaZzovan za bezvyznamny. SniZenim poctu
reklamaci a tedy také zvySenim kvality dochazi k uspote nakladl ve vysi 34.524
K¢.

Iniciaci vzniku virtudlni firmy a zapojenim subjektu 1 do procesu nakupu

surovin a materiald a subjektu 6 do procesu vyroby rosti dojde k celkové
uspote naklada ve vysi 8.899.524 K¢.
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6 SHRNUTI VYSLEDKU DISERTACNI PRACE

Cilem této disertacni prace je navrzeni modelu, ktery mize slouzit k podpote
tvorby efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem. Navrzeny model
by mél byt aplikovatelny v podminkach ftidici praxe podnikli, proto je
verifikovan formou piipadovych studii na realnych zakazkach.

Aby byla problematika virtudlnich firem objasnéna co mozna nejvice, byla
nejdiive provedena podrobna kriticka literarni reSerse. V zahranicni literatuie je
tematika virtudlnich firem aktudlni a mnoho autort se ji také zabyva. Vystupem
této literarni reSerSe je, ze v soucasné dobé chybi model, ktery by slouzil
k podpofe tvorby efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem tak,
aby jej bylo mozné aplikovat do fidici praxe podniki. S timto poznatkem je také
spjat hlavni cil této prace, s jehoz dosaZzenim miize byt rozsifeno teoretické 1
praktické poznani. Piinos miize byt spatfen také ve vzdélavaci a vyzkumne
oblasti fakulty.

Na zaklad€é literarni reSerSe a rozhovorli s manazery firem, ktefi maji
s vytvafenim virtualnich firem zkuSenost, jsou nejdiive definovany kli¢ové
faktory, které ovlivnuji efektivitu hodnototvorného tetézce virtudlnich firem
(viz kapitola 4.2). Jako klicové jsou definovany nasledujici faktory: vybér
procest, které by mohly byt realizovany potencidlnimi partnery virtualni firmy;
zhodnoceni vybranych procestt pomoci kriteridlni funkce; a nakonec vybér
vhodnych partnerti pro dané procesy hodnototvorného tetézce zakazky. Z téchto
faktori pak vychazi navrzeny model pro tvorbu efektivniho hodnototvorného
retézce virtualnich firem.

Model pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem je
navrZen a popsan v kapitole 4.3 této disertacni prace. Obsahuje nezbytn¢ kroky
vzniku virtudlni firmy vcetné iniciace zakazky iniciatorem virtudlni firmy,
definovani parametrt zakéazky, tvorby hodnototvorného fetézce realizace
zakazky a konc¢i hodnocenim a vybérem partnerti virtualni firmy. Soucésti
navrzené¢ho modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného tetézce virtudlnich
firem je definovan soubor financnich a nefinancnich pfinosi pro iniciatora
virtudlni firmy.

Pro ovéfeni, zda je navrZzeny model funkéni a zda je mozné jej aplikovat na
konkrétni zakazce, jsou zpracovany dvé piipadové studie dle navrzeného
metodického postupu. Na ziklad¢ verifikace tohoto modelu formou dvou
zpracovanych ptipadovych studii je ovéfeno, Ze je navrzeny model funkéni, 1ze
jej aplikovat v prosttedi podnikové praxe a ze zapojenim se do virtualni firmy je
moZné dosahnout synergickych efekt zadoucich pro inicidtora virtualni firmy.
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6.1 Ovéreni vyzkumnych otazek

V nasledujicim textu budou na zdklad¢ vysledki disertacni prace
zodpovézeny vyzkumné otazky stanovené v tivodu préce.

Otazka 1: ,Jaké jsou Kklicové faktory ovliviiujici efektivitu
hodnototvorného retézce virtualni firmy?

Na zaklad¢ literarni reSerSe a rozhovorii s manaZery firem, ktefi maji
s vytvafenim virtualnich firem zkusenost, jsou definovany klicové faktory, které
maji vliv na efektivitu hodnototvorného tetézce virtudlnich firem. Tyto faktory
se ukdzaly jako klicové 1 pfi zpracovani piipadovych studii. Prvnim faktorem,
ktery velmi vyznamné ovliviiuje efektivitu hodnototvorného tetézce virtudlni
firmy, je vybér procest, které by mohl externi subjekt (potencialni partner)
realizovat 1€pe nezZ iniciator. At uz levnéji, kvalitnéji, rychleji apod. Druhym
faktorem je proces hodnoceni jednotlivych procest, v ramci kterého jsou
porovnavany hodnoty dosahované iniciatorem a potencialnim partnerem
virtualni firmy. Poslednim klicovym faktorem je samotny vybér partnert do
virtualni firmy. JelikoZ vybér partnertt ovliviiuje efektivitu hodnototvorného
fetézce virtudlnich firem velmi vyznamné, je potieba vybrat ke spolupraci
takové partnery, ktefi iniciatorovi mohou pfinést maximalni mozny synergicky
efekt.

Otazka 2: ,Jak funguje efektivni hodnototvorny retézec virtualni
firmy?*

Hodnototvorny fetézec virtualni firmy je efektivni, pokud je mozné ziskanou
zakazku zrealizovat v pozadované kvalit¢ s minimalnimi vstupy. Kritériem pro
vybér partneri do virtualni firmy mize byt minimalizace nakladi, Ccasu,
lidskych zdrojt, poptipadé zvyseni kvality dan¢ho vystupu. NavrZzeny model na
zakladé vybranych metrik a prostfednictvim kriterialni funkce dokaze urcit,
ktery porovnavany subjekt by mél realizovat dany proces hodnototvorného
fetézce zakazky tak, aby pfines] maximalni mozny synergicky efekt dle
zadanych pozadavku. Proto takto navrzeny model ptispiva k tvorbé efektivniho
hodnototvorného fetézce virtualnich firem. Pro ovéfeni, zda je tento model
mozné aplikovat v praxi na konkrétni zakazce, jsou zde zpracovany dvé
ptipadove studie. Na téchto studiich se prokazalo, Ze navrzeny model je mozné
aplikovat v praxi a v obou zpracovanych piipadovych studiich se prokazaly i
konkrétni ptinosy pro iniciatora virtualni firmy.

Otazka 3: ,,Jakych synergickych efektii 1ze dosahnout iniciaci vzniku a
realizaci virtualni firmy?“

Synergickych efekti, kterych je mozné dosdhnout iniciaci vzniku virtudlni
firmy a naslednou realizaci zakazky, je celd fada. Nadefinované metriky v této
praci jsou rozdéleny do Ctyi obecnych skupin: néklady, ¢as, kvalita a flexibilita.
Od téchto metrik se nasledné odviji i mozny vysledny synergicky efekt.
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Podrobn¢ jsou piinosy virtualni firmy popsany v kapitole 4.3.6. Verifikaci
navrzeného modelu formou dvou ptipadovych studii byla ovétena také moznost
dosazeni synergického efektu pro iniciatora virtualni firmy. Firma XY, s.r.o. bez
zapojeni partnera do virtudlni firmy nemohla zakazku samostatné realizovat.
Zapojenim dalSich dvou partnerd pak doslo kuspofe nakladi ve vysi cca
2,5 mil. K¢. Zprostiedkovanym piinosem pro iniciatora virtualni firmy byly
i reference, které ziskal vyrobou pro jednu z nejvétsich automobilek v Ceské
republice. Ve druhé ptipadové studii spolecnost AB a.s. dosdhla zapojenim
dvou partnert do virtualni firmy tspor témei 9 mil. K¢.

Na zaklad¢ tohoto ovéieni lze tedy konstatovat, ze iniciaci vzniku virtualni
firmy a néslednou realizaci zakazky je mozné dosahnout synergickych efekti
pro iniciatora virtualni firmy. Tyto synergické efekty se pak odvijeji od
poZadavkll inicidtora virtudlni firmy. NavrZeny model miize slouzit pro
hodnoceni jednotlivych procesti a mize nalézt prostor pro zlepSeni. S pomoci
virtualni firmy se tak kazdy zapojeny partner muize zaméfovat pouze na ty
procesy, ve kterych vynika.

Hlavni 1 dil¢i cile disertacni prace, které vychazely z definovani vyzkumného
problému a vyzkumnych otazek, byly naplnény.

6.2 Prinos prace pro védu a praxi

V nésledujicich subkapitolach jsou popsany ptinosy disertaéni prace pro
oblasti teorctického poznani, praxi a vzdélavaci (popf. vyzkumnou) ¢innost
fakulty.

6.2.1 Prinos prace pro teoretické poznani

Z pohledu teoretického poznani je prace piinosnd pro rozSifeni poznatki
0 problematice tvorby hodnototvorného fetézce virtualni firmy a jeho vlivu na
inicidtora prostiednictvim identifikace synergickych efekti. Takto ziskané
informace spolu s poznatky plynouci ze strukturovanych rozhovord s manazery
podnikt vedou k navrZzeni modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného
fetézce virtualnich firem.

Hlavni pfinos pro teorii tedy spociva v navrhu nového modelu, ktery je
postaven na klicovych faktorech, které¢ ovliviuji efektivitu hodnototvorného
fetézce virtualnich firem.

6.2.2 Prinos prace pro praktické poznani

Hlavni pfinos pro praktické poznani spociva ve vyuZziti navrZzeného modelu
Vv podnikové praxi pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich
firem, pomoci kterého je mozné identifikovat pfinosy a synergie, které piinasi
kooperace uvnitf virtudlni firmy pro inicidtora a je tak mozné vytvofit
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hodnototvorny fetézec iniciované zakdzky s maximalni ucinnosti. Na zaklad¢
takto vytvofeného ndvodu mohou firmy identifikovat slabd mista ve své
vykonnosti a nalézt pfilezitost pro eliminaci téchto slabych stranek, ktera
nasledné mize vést k vyssi konkurenceschopnosti na trhu.

6.2.3 Prinos prace pro vzdélavaci a vyzkumnou ¢innost fakulty

Vysledky prace je mozno vyuzit 1 pro vzdélavaci a vyzkumnou c¢innost
fakulty. Hlavnim pfinosem prace je vyuZiti vytvoreného modelu v akademické
¢innosti fakulty, zejména pro zkvalitnéni vyuky v oblasti managementu,
ekonomiky podniku a fizeni hodnoty a vykonnosti podniku v magisterskych
studijnich programech Fakulty managementu a ekonomiky. Rozsiteni povédomi
o moznostech virtudlni firmy nabidne studentim dalSi variantu, jak je mozné
zvysit vykonnost a konkurenceschopnost podniku, pfedevsim pokud se jedna
o malé a sttedni podniky.

Oblast hodnototvorného ftetézce virtudlni firmy a moznosti jeho méfeni
a fizeni byla realizovana v ramci projektli, v nichz byla autorka diserta¢ni prace
zapojena: ,,Optimalizace multidisciplinarniho navrhovani a modelovani
vyrobniho systému virtualnich firem* (reg. ¢. projektu 402/08/H051), ktery byl
fesen Fakultou strojni Zapado&eské univerzity v Plzni ve spolupraci s Ustavem
financi a udetnictvi a Ustavem pramyslového inZenyrstvi FaME UTB
a Ekonomickou fakultou VSB-TU Ostrava v obdobi 2008 — 2011. Na tento
projekt navazal projekt Interni grantové agentury IGA/FaME/2012/029
,,Hodnoceni efektivity hodnototvorného fetézce virtualnich firem®.
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ZAVER
V této disertacni praci byla feSena problematika tvorby hodnototvorného
fetézce virtudlnich firem. Hlavnim cilem této prace bylo navrzeni modelu pro

tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce virtudlnich firem s ohledem na
moznou aplikaci v podminkdach tidici praxe podnikd.

Nejprve byly zpracovany teoretické poznatky z oblasti virtualnich firem
a jejich postupt tvorby tak, aby bylo mozné definovat klicové faktory, které
ovlivityji efektivitu hodnototvorného fetézce virtudlnich firem. Kriticka literarni
reSerSe byla zpracovana rovnéZ v oblasti analyzy, méfeni a fizeni
hodnototvorného ftetézce virtudlnich firem. Tyto teoretick¢é poznatky byly
doplnény o rozhovory s manazery firem, ktefi maji zkuSenosti s tvorbou
virtualnich firem. Tyto strukturované rozhovory slouzily také jako vyznamny
podklad pro navrh modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce
virtualnich firem.

Na zékladé¢ kritické literarni reSerSe a strukturovanych rozhovorti s manazery
firem byla provedena identifikace kli¢ovych faktorti ovliviiujicich efektivitu
hodnototvorného tetézce virtudlnich firem. Byla také podrobné popsana role
iniciatora virtudlni firmy, kterd je pro tvorbu virtualni firmy zcela nezbytna.

Hlavnim vysledkem disertaCni prace je vytvofeni modelu pro tvorbu
efektivniho hodnototvorného fetézce virtualnich firem. Navrzeny model je
sloZen z n¢kolika dil¢ich procesli. Zacina identifikaci urcité¢ zakazky, jelikoz ta
je divodem vzniku virtudlni firmy, dale nasleduje proces vybéru procesu
hodnototvorné¢ho ftetézce, kter€é jsou porovnavany s potencidlnimi partnery
virtudlni firmy. Velmi dalezitou ¢asti je proces vybéru vhodnych partnert ke
spolupraci ve virtualni firm¢, ktery probiha na zikladé vytvotené kriterialni
funkce. Do kriteridlni funkce vstupuji vybrané metriky iniciatorem virtudlni
firmy, ktery je zhodnotil jako vyznamné pro kazdy hodnoceny proces. Soucasti
modelu je rovnéz identifikace souboru finan¢nich a nefinan¢nich ptinost pro
inicidtora virtualni firmy, s jehoZ pomoci bude schopen iniciator virtudlni firmy
definovat synergicky efekt, ktery mu iniciace vzniku této podnikové sit¢ mize
piinést.

Navrzeny model byl vytvofen tak, aby jej bylo mozné krok po kroku
aplikovat v tidici praxi podnikd.

Na zavér je provedena verifikace tohoto modelu formou zpracovani dvou
ptipadovych studii, kde je model aplikovan na konkrétnich zakazkach, které
Vv obou piipadech iniciator obdrZel. Verifikace formou ptipadové studie se
projevila jako jedinda moznost vzhledem k charakteru a jedinecnosti kazdé
vytvofené virtualni firmy, kterd je zcela zavisld na pfedmétu podnikani, typu
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zakazky a mnoha dalSich atributech. Pfipadové studie byly sestaveny krok po
kroku dle navrzeného modelu pro tvorbu efektivniho hodnototvorného fetézce
virtudlnich firem a v obou pfipadech se ukdzaly znacné piinosy, které by
iniciace vzniku virtualni firmy pfinesla. Tyto pifinosy bylo mozné rovnéz
kvantifikovat. Navrzeny model se tedy prokazal jako funk¢ni a aplikovatelny
v fidici praxi podniku. Rovnéz se prokazalo, ze je schopen vyhodnotit pfinosy
pro iniciatora virtualni firmy a poskytnout mu tak podklad pro rozhodnuti zda
virtudlni firmu vytvofit ¢i nikoliv. Konkrétni rozhodnuti uzZ musi udé€lat iniciator
sam.
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management, studijni obor Management a ekonomika

specializa¢ni studium MBA, Vetejnospravni vzdélavaci
institut o.p.s., studijni obor: Vetfejnospravni ¢innost

Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢, Fakulta managementu a
ekonomiky, magistersky studijni program Hospodarska
politika a sprava, studijni obor Finance

Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢, Fakulta managementu a
ekonomiky, bakalaisky studijni program Ekonomika a
management, studijni obor Management a ekonomika

Purkynovo gymnazium StraZznice

finan¢ni manaZer, Zlinsky kraj, tf. Tomase Bati 21, 761 90
Zlin
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JAZYKOVE ZNALOSTI

Angli¢tina pokrocily

Némcina sttedné pokrocily
PEDAGOGICKA CINNOST

2009 — 2012 Zaklady financi - seminéie

Ucetnictvi — seminare

ODBORNA CINNOST
2009 — dosud vedeni 13 bakalarskych praci

Spoluprace na projektech:

1. GA CR 402/08/H051: ,Optimalizace multidisciplinarniho navrhovani a
modelovani vyrobniho systému virtualnich firem* (2009-2011) — fesitel:
prof. Ing. Edvard Leeder, CSc. (ZapadocCeska univerzita v Plzni)

2. Interni grantové agentury IGA/FaME/2012/029 ,Hodnoceni efektivity
hodnototvorného fetézce virtudlnich firem*
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