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Anotacie

Bakalarska praca je zamerana na identifikovanie dodavatel'ského systému vo

vybranej spoloc¢nosti a vyber spravnej metddy na jeho optimalnu analyzu.

Cielom bakalarskej prace je na zaklade teoretickych poznatkov a analyzy
dodavatel’ského systému vo vybranej spolo¢nosti navrhnut’ sposob jeho analyzy a vyberu
dodavatel'ov v ramci dodavatel'ského retazca. Praca je rozdelend na tri Casti. Prva cast’
bakaldrskej prace je obsahuje teoretické vychodiska logistiky a doddvatel'ského ret’azca.
Druh4 cCast’ je zamerand na charakteristiku dodavatel'ského ret'azca vo vybranej firme.
V tretej kapitole analyzujem a navrhujem systému vyberu dodavatelov. Zaver mojej

prace je venovany zhodnoteniu a vyberu metdd hodnotenia dodavatelov.
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Annotation

The bachelor thesis is focused on identifying the supply system in the selected

company and choosing the right method for its optimal analysis.

The aim of the bachelor thesis is to propose a method of its analysis and selection
of suppliers within the supply chain based on theoretical knowledge and analysis of the
supply system in the selected company. The work is divided into three parts. The first
part of the bachelor thesis contains theoretical background of logistics and supply chain.
The second part is focused on the characteristics of the supply chain in the selected
company. In the third chapter I analyze and propose a system of supplier selection. The
conclusion of my work is devoted to evaluation and selection of methods of supplier

evaluation.
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Uvod

Predkladana bakalarska praca mé za ciel identifikovat’ dodéavatel'sky systém vo
vybranej firme s vyuzitim réznych teoretickych vychodisk v obore logistika, vyberovych
metod a analyz. Vystupom prace by mal byt aj navrh a vyber idealneho systému vyberu

dodavatel'ov pre konkrétnu spolocnost’.

Moderné podnikanie, ktoré je charakteristické globalnou zostrujucou sa
konkurenciou a stale finan¢ne naro¢nejSimi inovaciami, nuti podniky k neustalemu
rozvoju dodévatel'sko-odberatel'skych vztahov. Budovanie partnerstva s dodavatel'mi,
vytvaranie dopytu po vlastnych vyrobkoch sa stdva pre podnik Zivotne dolezitym. Hoci
su sucasné a budice vyzvy dané konStantne sa meniacim prostredim podnikania st
obrovské, je jasné, Ze existuje mnozstvo prileZitosti pre spolo¢nosti, ktoré tak vytvaranim

optimalneho dodavatel'ského ret'azca moézu ziskat’ zna¢né vyhody v konkuren¢nom boji

Prva kapitola je venovana teoretickej zdkladni poznatkov z oblasti logistiky,

logistickych ¢innosti a samotného dodavatel'ského retazca.

V druhej kapitole je obsiahnuty popis a charakteristika dodavatel'ského retazca

vo vybranej firme. Jej tovarové portfolio, charakteristika Struktiry SCM a jej kanalov.

Tretia kapitola je zamerana na konkrétnu analyzu avyber dodavatelov
spolo¢nosti tak, aby som mohli byt navrhnuté konkrétne rieSenia pre danu firmu
v kontexte dodéavatel'ského retazca, pri pouZziti jednotlivych metdd vyberu a analyzy

dodavatel'ského ret'azca a systému.

V zéaverecnej Casti bakalarskej prace st zhrnuté zavery pre spravny vyber analyzy
dodavatel'ského ret'azca a najlepsej metddy vyberu dodévatel'ov pre vybrana spoloc¢nost’.
Dalej je vyzdvihnuty vyznam celého procesu analyzy a vyberu dodavatel'ského systému

vzhl'adom na neustale sa meniacu situaciu na trhu pre akykol'vek podnikatel’sky subjekt.



1. Logistika a dodavatel’sky ret’azec

Prva kapitola poskytuje prehl’ad terminov, definicii a zdkladnych pojmov z oblasti
logistiky. Povod slova logistika je mozné odvodzovat’ zo starogréCtiny, kde existuje
niekol’ko slovnych predloh, ako napriklad: slovo logistikon (myslenie, rozum) a logos

(slovo, re¢, zékon, pravidlo).

Pojem logistika bol pdvodne spojeny len s vojenskym kontextom, ¢o sa

odzrkadl'uje pri prvotnych definiciach.

Brockhausova encyklopédia charakterizuje logistiku nasledovne: ,,kazdé odvetvie
vojenského riadenia, ktoré ma za ulohu materidlne zabezpecenie, skladovanie materialu,
pohyb materidlu, riadenie dopravy, prevoz, odsun ranenych a chorych, ako aj

infrastruktira vsetkych vojenskych sil"!.

Potreba znizovania nakladov, zvySovania kvality ponukanych sluzieb i tovarov,
ako aj potreba zvySovania predajnosti postupne vyvijala tlak na firemné organizacie a tak
sa logistika stala sucastou podnikovej stratégie, ¢o sa odzrkadl'ovalo aj na vyvoji

ponimania a definovania logistiky.

Jednou z najrozsirenejSich definicii logistiky je definicia americkej logistickej

spolo¢nosti Council of Logistics Management CLM (Rada pre logisticky manazment):

wLogistika je vyraz, ktory opisuje proces planovania, realizdacie a kontrolovania
ucinného ndkladovo uspesného toku skladovania surovin, inventdra vo vyrobe, hotovych
tovarov a prislusnej informacie z miesta vzniku na miesto spotreby. Tieto ¢innosti mozu
zahrnat, ale nie su tym obmedzené, sluzbu zakaznikom, predvidanie dopytu, distribiciu
informacii, kontrolu inventdra, manipulaciu s materialom vybavovanie objednavok,
vyber miesta (alokdacia) pre zavod a zasobovaci sklad, balenie, manipuldciu s vratenym

tovarom, dopravu, prepravu a skladovanie a predaj." *

Pernica definoval logistiku ako disciplinu, ktord sa zaoberda -celkovou
optimalizéaciou, organizaciou, koordinaciou a synchronizdciou vSetkych aktivit v rdmci

samo organizujucich sa systémov, ktorych zretazovanie je nevyhnutné k pruznému a

' VIESTOVA, K. — STOFILOVA J,. Distribu¢né systémy a logistika, Bratislava: Ekonom, 2002.
299 s., ISBN 8022514942

2 VIESTOVA, K. — STOFILOVA J,. Distribuéné systémy a logistika, Bratislava: Ekonom, 2002.
299 s., ISBN 8022514942



hospodarskemu dosiahnutiu dané¢ho kone¢ného (synergického) efektu. Po analyzovani a
zhromazdeni viacerych definicii poskytli autori Sixta a Macat komplexnu definiciu:
,Logistika je riadenie materidlového, informacného i financného toku s ohladom na
véasneé splnenie poZiadaviek findlneho zdkaznika a s ohladom na nutnu tvorbu zisku v
celom toku materialu. Pri plneni potrieb findalneho zdkaznika uz pri vyvoji vyrobku,
vybere vhodného dodavatela, zodpovedajucim sposobom riadenia vlastnej realizdcie
potreby zdkaznika, vhodnym premiestnenim pozadovaného vyrobku k zakaznikovi a v
neposlednom rade aj zabezpecenim likvidacie mordlne a fyzicky opotrebovaného

vyrobku. <3

Primarne ¢lenenie logistiky je zndzornené na schéme obrazku €. 1.1

Obr. 1 - Najjednoduchsie ¢lenenie logistiky

[ Logistika ]
l l
[ Makrologistika ] [ Mikrologistika ] [ Logisticky podnik ]
Podnikova logistika
l

[ Zasobovacia logistika ] Vnutropodnikova logistika [ Distribu¢na ]

(& J

Zdroj: vlastné spracovanie podla [4]

1.1  Logistické ¢innosti

Pri tvorbe logistickych retazcov, t.j. pri koordinécii, prepojeni a optimalizécii
materialového toku z miesta vyroby do miesta spotreby treba zabezpecit’ cely rad ¢innosti.
Ide najmad o Cinnosti suvisiace s: prepravou, balenim, manipuldciou s materialom,

skladovanim, zékaznickym servisom, informa¢nym tokom, atd’.

Stubor logistickych ¢innosti tvori logisticky systém. Jednotlivé subsystémy

logistického systému predstavuji relativne samostatni hospodarsku ¢innost’, prepojent s

3 SIXTA, Josef a MACAT, Vaclav. Logistika: teorie a praxe. Brno: Computer Press, 2005. ISBN
8025105733

10



ostatnymi ¢innostami. Niektoré z tychto ¢innosti v§ak mézu fungovat’ i samostatne, bez
vzajomnej nadviznosti. Takyto pristup vSak nemozno oznacit’ za systémovy logisticky

postup pri riadeni obehovych procesov.

Vzhl'adom na relativne vel'’ké mnozstvo Cinnosti, ktoré musia byt vykonané, aby
sa vyrobok za optimalnych podmienok dostal na spravne miesto, su d’alej uvedené tie,
ktoré najmé suvisia s témou tejto prace. Treba si vSak uvedomit’, ze vSetky logistické

¢innosti viac, ¢1 menej ovplyviuju logisticky proces ako celok.
Dalsie dolezité pojmy a definicie:

,Logisticky systéem je definovany ako subor logistickych prvkov, ktorych

organizacné vizby sa konkretizujii prostrednictvom transformacnych procesov.* *

Logisticky ret'azec

Gros definuje logisticky retazec ako stubor technickych prostriedkov, hmotnych
prvkov, informdcii a I'udi spolu s ich vzdjomnymi vztahmi, prostrednictvom ktorych st
uskutocniované vpred i1 spdt smerujuce hmotné informacné toky tak, aby boli za

primeranych nakladov splnené poziadavky posledného ¢lanku ret’azca.

Termin dodéavatel'sky retazec vznikol koncom 80-tych rokov, najviac sa zacal

vyuzivat v 90-tych rokoch.

Dodavatel'sky retazec sa vSeobecne povazuje za vysledny efekt a findlnu formu

usporiadania integrovanej logistiky. R.H.Ballou definuje dodavatel'sky ret'azec takto:

wDodavatelsky retazec zahrna vsetky cinnosti spojené s tokom a transformdciou
tovarov, zacinajuc od ziskavania zakladnych surovin a materialov az po konecného
spotrebitela, spolu so sprievodnymi informacnymi tokmi. Tovarové a informacné toky

vedii oboma smermi doddvatel'ského retazca.>

Autori Chopra a Meindl chapu Supply chain ako ret'azec, ktory obsahuje vSetky
stupne priamo 1 nepriamo poZadované pre uspokojenie poziadaviek zakaznika.
Dodavatel'sky retazec neobsahuje len vyrobcu a dodavatel’a, ale aj prepravcov, sklady,

obchodnikov a zékaznikov. Vo vnutri kazdej organizéacie, ako je napr. vyrobca,

4 VIESTOVA, K. — STOFILOVA J,. Distribuéné systémy a logistika, Bratislava: Ekonom, 2002.
ISBN 8022514942

3> BALLOU, Ronald H. Business Logistics: Supply Chain Management 5th Edition, New Jersey:
Prentice Hall, 2003. ISBN 9780130661845
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dodavatel'sky retazec zahrituje vsetky funkcie vyzadované pre splnenie poziadaviek
zakaznika. Tieto funkcie zahffiaju zavoj novych vyrobkov, marketing, distribuciu,

financie a sluzby zakaznikom. [3]

Dodavatel'sky retazec sa odliSuje od tradi¢nych, priamych a jednoduchych

logistickych retazcov v tychto zdkladnych aspektoch:

1. V porovnani s klasickym logistickym ret'azcom sa rozsiruje jeho Struktira na
horizontalnej Grovni v smere i v protismere materidlovych tokov a to tak, Ze si moézeme
predstavit’ integrované riadenie hmotnych tokov od tazby surovin cez vyrobcu
polotovarov, jednotlivych dielcov, komponentov, findlnych vyrobkov, distributérov,

prepravcov az po individualnych zdkaznikov.

2. Koncepcia dodavatel'skych retazcov zahtfiia aj spdtné vizby, spracovanie a

recyklaciu odpadov.

3. V prostredi dodavatel'skych retazcov dochddza k vertikdlnej integracii
Struktiry. Logistické ret’azce zacinaj vytvarat’ rozsiahle, vzdjomne prepojené siete, ktoré

treba riadit’ ako jeden celok.

4. Vertikdlna integracia prebieha aj vo vzajomnom prepojeni podnikovych
funkcii, ako st logistika, marketing, riadenie vyroby, riadenie vyskumu a vyvoja, riadenie
kvality a pod. Prikladom uplatnenia tohto trendu je napriklad vyuZivanie aplikacie CPFR
— Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — sucinnostné planovanie,

predvidanie a zdsobovanie.

5. ManaZzment dodéavatel'skych retazcov prekracuje ulohy logistiky a postiva sa

do oblasti strategického manaZzmentu.

1.2 Riadenie dodavatel’ského ret’azca

Riadenie dodavatel'ského ret'azca (SCM — Supply Chain Management) sa zaobera
spravou celého ret'azca pontkajuceho pridant hodnotu — od dodavatel'ov a vyrobcov cez

predajcov az po koncového zakaznika.
Riadenie dodédvatel'ského ret'azca ma tri primarne ciele:

* znizovat’ zasoby,
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» zvySovat’ rychlost’ transakcii vymenou dat v redlnom Case
* zvySovat predaj efektivnejSou implementaciou poziadaviek zékaznikov.

Pod pojmom Supply chain sa rozumie tiez siet organizacii, v ktorych sa
zucastiuje cely rad procesov a aktivit, kde hlavnym cielom je vytvorenie hodnoty vo
forme produktu alebo sluzby, ktoré st dodané zakaznikom. Zaistuje toky materialu,

financii a informacii.

Supply chain management je integracia a aplikacia organiza¢nych jednotiek,
ktoré tvoria dodavatel'sky retazec a koordinacia financnych tokov za ticelom uspokojenia
z hl'adiska dodavatel'ského retazca. Medzi sucasné trendy uspesnych podnikov patria
najmé dobre informovani a naro¢ni zakaznici a spotrebitelia, zlepSenie urovne sluzieb
poskytovanych zdkaznikovi, fyzickd dostupnost’ produktov na trhoch, vysokokvalitna

urovei obsluhy a logisticky proces. [17]

1.2.1 Lean Supply Chain

Zostihleny dodavatel'sky retazec ukazuje ako by mal jeden dobre navrhnuty
dodavatel’'sky ret'azec fungovat’ tak, aby rychlo poskytoval produkty smerom k findlnemu
zakaznikovi s minimalnymi stratami. LSC je vel’kym aktivatorom pre kazda organizéciu,
ktora sa usiluje o to, aby sa stala ,StihlejSou” a vykonnejSou. Spolo¢nosti v ramci
dodavatel'ského retazca su schopné poskytovat' hodnotnejSie sluzby, kedZze dokazu
reagovat na poziadavky svojich zakaznikov ovela efektivnejSie, rychlejSie a

predvidatelnym sposobom.

Tymto je ul'ahCend Cinnost’ LSC, je vytvoreny virtualny cyklus, ktory v kone¢nom

dosledku je interpretovany do lepsieho finanéného vykonu tychto organizacii. [18]

1.2.2 Agilny Supply Chain

V pripade agilného dodavatel'ského retazca je vyznam casu chapany ako
konkurenc¢na zbran. Zakaznici vyzaduju stale kratSie dodacie doby a podnik musi byt
schopny vyrovnat’ sa s vykyvmi v dopyte. Je vyzadovana viac nez rychlost’, ide o vysoky
stupet “'manévrovatelnosti’”” a tato schopnost’ je nazvand agilnost’. Agilnost ako
podnikatel'sky koncept pdvodne pochddza z pruznych vyrobnych systémov, cize

kl'icovym znakom agilnej organizacie je flexibilita..
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Agilny supply chain vo v§eobecnosti vykazuje nasledovné atributy :
- citlivy trh — iizko suvisi s trendmi koncovych uzivatel'ov;

- virtudlne prepojenie — spolicha sa na zdiel'anie informacii naprie¢ vSetkymi

partnermi v ret'azci,
- prepojenie partnerov do siete — ziska flexibilitu pomocou S$pecialistov;

- integracia — prepojenie medzi ¢lenmi retazca. [19, 20]

1.2.3 Hybrid — Leagile Supply Chain

Kombinaciou Lean a Agile vznikol hybridny supply chain, ktory sa dostal do

povedomia pod nazvom Leagile.

Existuju tri osvedéené spdsoby ako poskytovat’ cenovo dostupné produkty pre

koneéného zakaznika [20]:

1. Paretova krivka — Paretové pravidlo (80/20), 80 % firemnych prijmov sa
ziskava z 20 % vyrobkov. Autori navrhli, aby dominantné vyrobky (20 %) boli vyrabané
v lean supply chain, ked’Ze dopyt je relativne stabilny pre tieto vyrobky . Ostavajiacich
80% vyrobkov sa vyraba v agile supply chain.

2. Bod rozpojenia — myslienkou je udrzanie strategickych zasob vo vSeobecnej
alebo modularnej podobe a len dokoncit’ findlnu montéz a konfiguraciu, ked’ si uz zname
presné poziadavky zakaznika. Spolo€nosti m6Zu vyuzit' lean supply chain az k bodu

rozpolenia a de rozpolenia agile supply chain.

3. Oddelenie ,,zakladného* a ,kolisavého* dopytu — zakladny dopyt je mozné
predvidat’ na zéklade minulych zékaziek — vhodné pre LSC. Kym ,.kolisavy* dopyt nie je

mozné predvidat’ a budu s nim suvisiet’ vyssSie naklady.

1.3  Rizika v dodavatel’skych ret’azcoch a ich riadenie

Na fungovanie dodavatel'ského retazca vplyvaji rozli€né interné aj
externé faktory, ruSivé elementy, ktoré je potrebné identifikovat’, riadit’ a eliminovat.
Tieto rizikové stavy mozu vyvolat’ retazové reakcie a neziaduce stavy na kazdej urovni

supply chain.
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Podl'a autorov Manuj a Mentzer (2008) existuje niekol'’ko moznych rizik riadenia
dodévatel'skych retazcov. Medzi najvyznamnejSie rizikd patria nasledujuci zoznam

moznych rizik [11]:

1) Dodavatel'ské rizika — narusenie dodavky, zasob alebo harmonogramu dodavok;

2) Prevadzkové rizikéd — kolaps operacii, zmeny v technologii;

3) Dopytové rizikd — zmeny v dopyte;

4) Bezpecnostné¢ rizikd — kradez, sabotdz, terorizmus, falSovanie, kolaps
infrastruktiry;

5) Makro rizikéd — ekonomické zmeny, recesia, vykyvy v platoch, zmeny v kurzovom
listku;

6) Politické rizikd — akcie a sankcie vlady, zmeny v legislative;

7) Konkurencné rizik4 — neistota krokov a akcii konkurencie;

8) Zdrojové rizika — neistota v dostupnosti zdrojov.

Prvé Styri kategorie rizik st spojené s dodavatel'skym retazcom, kym zvySné $tyri

su rizika okolia. [12]

Tieto rizikd moZu byt vo vzajomnej interakcii a vyustit’ do neZelanych stavov

vplyvajucich na funkciu SC.

1.4 Stratégie manaZzmentu rizik v dodavatel’skych ret’azcoch

Vol'ba vhodnej stratégie na eliminaciu rizik v SCM je komplexny proces, pre
ktory existuje mnozstvo stratégii. Pri vybere vhodnej stratégie by mali manazéri,
riaditelia spolo¢nosti a veduci jednotlivych podnikovych oddeleni brat” do tivahy trhoveé

aj podnikatel'ské rizikd v snahe dosiahnut’ rovnovahu.

Autori Manuj a Mentzer (2008) identifikovali sedem kategorii stratégii

manazmentu rizika v supply chain [12]:

1) Avoidance — vyhybanie sa;
2) Postponement — odklad;
3) Speculation — Spekulécia;

4) Hedging — zaistenie;
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5) Control — kontrola;
6) Transferring/sharing risk — transfer / zdielanie rizika;

7) Security — bezpecnost’.

Obr. 2 - Kategorie stratégii manazmentu rizika v supply chain

Odklad 5
Vyhybanie sa (Postponement) Spekulacia
(Avoidance) (Speculation)
- posuvanie priradenia
- odchod z trhu zdrojov do posledného - prijatie rizika pre ziskanie
- odklad vstupu na trh momentu pre zachovanie konkurencnej vyhody

maximalnej flexibility

Transfer / zdiePanie

Zaistenie (Hedging) Kontrola (Control) rizika
(Transfering / sharing
- globalne rozdelenie - vertikalna a horizontalna risk)
portfolia dodavatel'ov, integracia dodavatel’'ov - outsourcing
zakaznikov a prevadzok a obchodnych partnerov - offshoring
- contracting

Bezpecnost’ (Security)

- identifikacia nezvyc¢ajného
pohybu
- ochrana proti
neziaducemu prieniku

Zdroj: [12] a vlastné spracovanie

Jiittner, Peck a Christopher (2003) rozliSuju tri typy rizik vplyvajicich na
fungovanie SCM (rizikd stvisiace s podnikom, rizikd stvisiace s dodavatel'skym
retazcom, rizika stvisiace s prostredim supply chain) a pouzivaju $tyri zékladné piliere

problematiky riadenia rizik [14]:

1) Zdroje rizik (risk sources), ktoré vedu k:

2) Nepriaznivym ddsledkom (consequences) tychto rizik podnietenych:

3) BudiCom rizika (risk drivers) — napr. natlak zo strany konkurencie -
kompenzovanym

4) Zmiernujicou stratégiou (mitigation strategies).
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Obr. 3 - Riadenie rizik v Supply Chain

Rizikové

faktory

Zdroje rizika l[: Désledky

Zmierniujuce

stratégie

Zdroj: [14] a vlastné spracovanie
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2. Charakteristika dodavatel’ského ret’azca vo

vybranej firme

Po poskytnuti teoretickych poznatkov z oblasti dodavatel'ského retazca bude

bakalarska praca pokracovat’ charakteristikou tohto retazca vo vybranej firme.

2.1 Charakteristika vybranej firmy

Firma XY s.r.0.® bola zaloZzend v roku 2003 rokmi so sidlom v Bratislave.
Zakladnymi podnikatel’skymi aktivitami spolo¢nosti v dobe zahdjenia ¢innosti bol import
a export autoskiel. Hlavnym zameranim podniku je predaj a vymena Sirokej palety

autoskiel a roznych doplnkov suvisiacich s vymenou a montaZzou.

Spolo¢nost XY momentalne zamestnava 6 zamestnancov a disponuje s
autoparkom pozostavajucim z 8 uzitkovych motorovych vozidiel. Zaroven disponuje

vlastnymi skladovymi priestormi, vd’aka ¢omu sa skracuje doba dodania autoskla.

Z alokacnych dévodov su skladové priestory umiestnené v dvoch mestach:

Starove a Bratislave, ¢im sa zvySuje rychlost’ reakcie dodavatel'ského retazca.

Hlavnym pilierom spolo¢nosti su jej zamestnanci, ktori s neoddeliteI'nou
stcastou riadenia orientovaného na zakaznika. Spoloc¢nost’ pri svojej €innosti kladie
vysoky doraz na kvalitu a profesionalny pristup ku klientom, ¢o sa pozitivne prejavuje
pri dlhodobej spolupraci s obchodnymi partnermi. Poc¢as uplynulych rokov nadobudla
firma skusenosti v oblasti predaja, distribicie, montdze a celej logistiky v oblasti
autoskiel. Svoju poziciu na trhu spolocnost’ XY nechce iba obhajovat’, ale mé4 ambiciu

nad’alej rast’ a plnit’ vytycené ciele.

2.1 Tovarové portfolio:

K dispozicii su celné skl s tonovanim, s protislnecnym pasom, s dazdovym

senzorom, so svetelnym senzorom, so senzorom na paru, s vyhrievanim, so zabudovanou

¢ Poznamka autora: Z dovodu ochrany osobnych tidajov budeme nazyvat' spoloénost’ XY.
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anténou, determdlne (solarne) skla, s akustikou, s réznymi typmi Uchytov spitného

zrkadla, s kamerami a Head-Up Displayom.

Spolocnost” d’alej doddva elné sklad s panoramatickou strechou, bo¢né skla a
zadné vyhrievané skld. Vsetky firmou distribuované prislusenstva st v sulade s
predpisanymi Standardmi kvality OEM a vd’aka rozvoju dokonale vyhoveju potrebam

profesionélnej vymene daného autoskla.

Obr. 4 — Kolaz prislusenstva

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Spolocnost’ poskytuje siroku skalu vysoko kvalitného prislusenstva potrebného k
vymene a oprave autoskla, pretoze si je vedoma ako kvalita autoskla a spravna technika

s prislusenstvom pri vymene hra kIi¢ova ulohu pri stabilite karosérie motorového
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vozidla. K prislusenstvu sa zarad’uju gumy, ramy, liSty, spony, Zelé pod senzor, senzorové
folie, droty a noZe na vyrezavanie autoskla, lepiace sady, ktoré obsahuju lepidlo, primer,
aktivator, Stetec na nanaSanie materidlu. Této Siroka paleta poskytuje zadkaznikovi kvalitu,

bezpecnost,, vydrz a finan¢n Usporu, aby vyhovovala kritéridm dneSnej modernej doby.

Obr. 5 — Kolaz skladu

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Pre zjednoduSenie charakteristiky dodéavatel'sko-odberatel'skych vztahov si

pomdzeme nasledujucim diagramom:

Obr. 6 — Diagram dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov
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Prijem dopytu

Skladom u dodavatela

Potvrdenie

Dodavka tovaru do
vlastného skladu / V

zavislosti od mnozstva

Vlastnou dopravou

Vlastné skladovanie

Miesto uskladnenia zavisi od

dodacej adresy zdkaznika

Sklad 1

Manipulacia s materidlom

Dodavka zakaznikovi, v
pripade potreby vymena
¢elného skla na mieste /

sluzba s pridanou hodnotou

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie
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2.2 Charakteristika Struktiury SCM

Podl'a Malidzédk, Mervart, Drabik je potrebné SCM chépat’ ako Sirsi pojem

zahfnajuci 5 kanélov, ktoré musia byt’ v ramci kooperacie rieSené:
A) Vlastnicky kanal

Predstavuje narok na tovar, alebo sluzbu. Vlastnik ma pravo obchodovat’ s

tovarom.
B) Vyjednavanie a legislativu

Dodévatel'sky retazec je riadeny pomocou zmliv a dohéd medzi zicastnenymi
stranami. Firmy prechddzaju ku konceptu dodévatel'ského retazca prostrednictvom
vstupu do zmlav. Moze sa jednat o transakcie tvarou v tvar alebo prostrednictvom
telefonu, e-mailu, alebo takmer akukol'vek inti formu komunikacie. Vyjednavanie sa

najcCastejSie tyka ceny, platobnych a dodacich podmienok.
C) Finan¢ny kanal

Financné zabezpecenie rie$i otazky tykajice sa platobnych podmienok. V
jednotlivych pripadoch sa méZe jednat aj o moznosti Gveru. Ci uz vo forme
podnikatel'ského tuveru, alebo ako forma financovania kupy produktu finadlnym

zakaznikom.
D) Marketingovy a reklamny kanal

Tento kandl je spojeny s promotion novych alebo jestvujucich produktov a
sluZieb. To je uzko prepojené aj na financny kanal, nakol’ko pefiazné prispevky st ¢asto

sucast’ou reklamného usilia.

Jednotlivy G¢astnici dodavatel'ského ret'azca mozu poskytovat’ zlavové kupony v
ramci svojej promotion. V takychto pripadoch st potom vSetky urovne eSte uzSie
prepojené. Dalsie prepojenie kanalov citime, ak reklamy zahffiajii cenové redukcie pre
vacSie objednavky, logistici musia byt pripraveny na spracovanie vacSich vydajov zo

skladu (a potom zaistia ich vyskladnenie).
E) Logisticky kanal

Logisticky kandl je zdkladnym pilierom v riadeni dodavatel'ského retazca.
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Tieto urovne, kandly, alebo siete maju definovanych ucastnikov: vyrobcu,

vel'koobchodnika, maloobchodnika, zakaznika.

2.3 Charakteristika Struktury SCM v spolo¢nosti XY

Podl'a vysSie menovanych poznatkov si v nasledujuicom charakterizujme

jednotlivé kanaly v pripade spolo¢nosti XY.

2.3.1 Vlastnicky kanal

Vlastnicke prava na vyrobok prechadzaji na zdkaznika v momente, ked’ prijme
tento vyrobok na svoj sklad. Pocas expedicie a dopravy je stile majetkom dodavatela,
resp. vyrobcu, maloobchodnika v zavislosti od toho, o aku cast’ dodavatel'ského retazca

sa jedna.

2.3.2 Vyjednavaci a legislativny kanal

Délezitou strankou vyjedndvania je otazka moci — a sice, na$ zakaznik nas pan.

Vsetky prava a povinnosti st vymedzené v obchodnych podmienkach.

2.3.3 Marketingovy kanal

V dnesnej dobe je reklama nezanedbatelnou stcastou podnikania. Propagécia
spolocnosti prebieha vo viacerych médiach ako je rozhlas, televizia, internet, webshop,

socialne siete, inzercie a letaky.

2.3.4 Finan¢ny kanal

Pri expedicii odchadza s vyrobkom aj faktira. Prebranim tovaru a faktury ma
zakaznik povinnost’ vyplatit’ dant faktiru do stanovenej lehoty. Této lehota je dohodnuta
zmluvne a jej plnenie zabezpec¢i fungovanie finanéného kanalu vo vSetkych smeroch

dodavatel'ského retazca.

2.3.5 Logisticky kanal

Firma XY zabezpecuje prepravu zo svojho skladu priamo az k zakaznikovi.

VyuZiva na to vlastny vozovy park, zriedka vyuZziva sluzby sprostredkovatel’a.
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Novinkou spolo¢nosti je rozsirenie svojich sluzieb o mobilny servis. V dnesnom
uponahlanom svete Coraz viac zakaznikov vyuziva spolo¢nost’ou poskytovany mobilny
servis, ktory pozostdva z dodania, vymeny a montdze autoskla priamo na adrese
zakaznika, ¢im sa usporia jeho naklady za pohonné hmoty a v neposlednom rade i

drahocenny cas.
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3. Analyza a navrh systému vyberu dodavatel’ov

Spolocnost” XY, s.r.0. spolupracuje v sucasnosti so 6 dodavatelmi, ktori st
alokovani v Eurdpe. V minulosti dodavatel'ska baza bola S§irsia, nakol’ko spolo¢nost’
dovazala tovar priamo od azijskych vyrobcov, ale z dovodu Casovej narocnosti dodavok

ako aj nutnosti colnej deklaracie sa tito dodavatelia dostali do tizadia.

V spolocnosti sa obvykle vyhodnocuje len ro¢ny obrat objednavok u jednotlivych
dodavatel'ov. Za posledny ukonceny rok, t.j. 2018 su ukazovatele obratu zobrazené v

tabulke ¢. 1

Tabul’ka 1 - Obrat objednavok u jednotlivych dodéavatel'ov za rok 2018

Dodavatelia Obrat v EUR | Podiel na obrate v %
Dodavatel’ 1 63 000, - 35%
Dodavatel’ 2 45 000, - 25%
Dodavatel’ 3 27 000, - 15%
Dodavatel 4 18 000, - 10%
Dodavatel’ 5 14 400, - 8%
Dodavatel’ 6 12 600,- 7%
Spolu: 180 000,- 100 %

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Na zéklade sledovania obratu objednavok je jednozna¢ne najlepSim dodavatelom
dodavatel’ 1, ktory ma najvyssi podiel na celkovom objeme objednavok vykonanych zo

strany spolocnosti XY, s.r.o.

Graficky su tieto skuto¢nosti zobrazené na grafe 7.
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Obr. 7 — Ro¢ny obrat objednavok za rok 2018

Rocny obrat objednavok za rok 2018

m Dodavatel 1
m Dodavatel 2
® Dodavatel 3

Dodavatel 4
B Dodavatel 5
H Dodavatel 6

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Ziadna podrobnejsia analyza, resp. hodnotenie dodavatelov v spolo¢nosti XY,

s.1.0. neprebieha.

Metody vyberu

Metody vyberu vo vSeobecnosti predstavuji suhrn pravidiel a postupov, pouZitim
ktorych moze podnik dospiet’ k vyberu spravneho dodavatela, to znamena k prijatiu
najlepSieho rieSenia. V sucasnom rozhodovacom procese mame moznost’ vybrat si

z vel'kého poétu roznorodych metod vyberu dodavatela.

Podrl'a toho, ¢1 sa pri rozhodovani riadime vlastnymi skusenostami alebo skor

teoretickymi poznatkami, moZeme jednotlivé metody rozdelit” do troch skupin: [15]

1. Empirické metody si zaloZené na skusenostiach, intuicii, subjektivite. Tieto
metody sa delia na empiricko-intuitivne (,,skusky a omyly™), empiricko-
analytické (analyza nahradza intuiciu), expertné (metoda Delphi/nazory

odbornikov, brainstorming, brainwriting, metéda Synectics, metoda scenarov).

2. Heuristické metody vyuZzivaju prednosti empirickych a matematicko-Statistickych

metod a st zaloZené na zdravom rozume a logike.
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K tymto metédam patri metdoda rozhodovacej tabulky, rozhodovaci strom,
rozhodovacia analyza a teoria preferencii (ak je 60% nadej, Ze rozhodnutie je

spravne, mal by ho rozhodovatel’ akceptovat’).

Exaktné metdody st zalozené na vedeckej analyze a urCené pre rieSenie
rozhodovacich situdcii, ktoré sa opakuji a kde vztahy medzi prvkami su
vyjadrené kvantitativne.
Do tejto skupiny metod patria:
a) metody matematickej Statistiky (teoria pravdepodobnosti, korelacné analyza,
analyza casovych radov),
b) metddy matematickej analyzy a line4rnej algebry (diferencidlny pocet,
extrapolacia, maticovy pocet),
c) metody operacnej analyzy (ekonomicko-matematické metody, Struktirna

analyza, sietova analyza, modely hromadnej obsluhy a pod.).

Spolo¢nosti v naroénych podmienkach konkurencie moézu vyuZivat' viaceré

kritéria na hodnotenie svojich dodavatel'ov. Niektoré multikriteridlne metddy su: [15]

Bodova metdda hodnotenia predstavuje systém bodového hodnotenia stupnicou
(napr. 5 bodovou stupnicou). Hodnoty pouZitych kritérii sa Casto vyznacuju
rozdielnym vyjadrenim (jedno je kladné, iné zaporné), preto pri hodnoteni
niekol’kych ukazovatel'ov je dolezitd ich spolo¢né zdkladia. Ak je splnena tato
podmienku, za¢ne sa podl’a stupiia vyznamnosti prirad’ovat’ jednotlivym kritériam

individuélne vahy a bodové hodnotenia.

Modifikovand metdda rozhodovacej matice — FDMM (Forced Decision Matrix
Method) ¢iasto¢ne odstraniuje nevyhody DMM. Viahy jednotlivych kritérii, ako aj
hodnotenie variantov, ako spifiaji jednotlivé kritéria, sa uréuju tzv. parovym
porovnanim. Znamena to, ze pri porovnani dvoch kritérii je vyznamnejSie (pre
rozhodovanie dolezitejsSie) kritérium hodnotené ,,1*, menej vyznamné kritérium
,»0%. Podobne pri hodnoteni toho, ako dva varianty vyhovuju zvolenym kritéridm
hodnotenia, je variant vyhovujuci lepSie, hodnoteny ,,1 a variant hodnoteny

horsie ,,0° [10].
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Vysledné hodnotenie variantov alebo vahu kritérii dostaneme tak, ze hodnotenie
»hormujeme®, tj. pozadujeme, aby sucet vSetkych hodnoteni resp. véh bol rovny
1.

Vyhodou FDMM je relativna jednoduchost’ postupu, ako aj odstranenie
subjektivity pri urCovani vah a vplyvu kritérii, pretoze si urené exaktnejsie.
Medzi nevyhody patria relativne velké rozdiely v hodnoteni jednotlivych
variantov a kritérii, aj ked’ sa liSia iba malo a pri urCeni vahy kritéria alebo

hodnotenia alternativy rovnom ,,0, nemaju na celkové hodnotenie Ziadny vplyv.

Pomerovo indexova metdda sa pouziva vtedy, ked je potrebné vsetky kritéria

koncentrovat’ do jedného rozhodnutia, do jedného ukazovatel’a, pri¢om:
- kritéria maja rozny charakter z hl'adiska kvantifikacie, ndhodnosti,
- kritéria su z roznych oblasti obchodnej, vyrobnej, distribu¢nej a pod.,

- kritéria maji r6znu délezitost’ vzhl'adom na ciel’ analyzy.

Metdda rozhodovacej matice — DMM (Decision Matrix Method) je povazovana
za zékladni metodu viackriteridlneho rozhodovania. M6Ze mat’ viac variantov
rieSenia. Jeden z jej variantov spociva v hodnoteni vahy (dolezitosti) jednotlivych
kritérii bodovou stupnicou od 1 po 10 tak, Ze stupeii 1 je priradeny najmensej vahe
a stupent 10 vahe najvacsej. Rovnakou stupnicou sa tiez hodnoti skuto¢nost’, ako
jednotlivé varianty rieSenia vyhovuju zvolenym kritéridm, tzn. stupiiom ,,1° -
nevyhovuje aZ po ,,10“ - vyhovuje idedlne [10].

Za vysledné kritérium pre rozhodnutie sa potom voli najvacsi vazeny sucet (sucet
sucinov hodnotenia miery splnenia kritéri4 a ich vahy).

Jej vyhodami su jednoduchost’ postupu a relativne nizka ¢asova naro¢nost’, jej
nevyhodami st vysoky podiel subjektivity pri ohodnoteni vah kritérii a pri

hodnoteni toho, ako jednotlivé varianty vyhovuju zvolenym kritériam,

Index spdsobilosti doddvatel’a je nastroj navrhnuty tak, aby bolo mozné rozlisit’

zavaznost’ jednotlivych kritérii z pohl'adu odberatel’a.
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* Analytickd viacuroviiova metéda — AHP (Analytic Hierarchy Process). Tuto
metoédu vytvoril dr. Thomas Saaty v 70-tych rokoch minulého storocia, ked’
prednasal na Warton School of Busineess.

Je to rozhodovacia metdda pre urCenie prioritnych kritérii ked” musi byt
porovnanych viac kritérii. Tato metdda bola pouzita na najroznejSie rozhodovacie
oblasti, vratane vyskumu a vyvoja, vyber projektov, hodnotenie roéznych
alternativ, atd’.

Je to matematickd metodda, ktord v porovnani s inymi metédami a technikami
rozhodovania umoznuje zvlastnu moznost, a to, ze ten kto rozhoduje o vybere,
porovnava doblezitost’ jednotlivej alternativy proti inej vo wvnutri kritéria,
zasadného pre rozhodovatela vo forme hierarchie alebo skupiny integrovanych
urovni. VSeobecne ma hierarchia tri trovne: ciel’, kritérium a alternativy. Metoda
umoznuje najlepsi vyber na zaklade preferencii.

Vyhoda metédy nespociva iba v ndjdeni optimdlneho vysledku, ale taktiez
umoznuje sledovat’ jasné medzistupne a elementy, ktoré najviac prispievaju k

vysledku. Jej nevyhodou je nutnost’ vykonat’ vel'ky pocet porovnani. [15]

Vychadzajiuc zo skuto€nosti, Ze vybrana firma je mala spolo¢nost, ktora
spolupracuje len s vybranou vzorkou dodévatel'ov, nie je potrebnd komplikovand metrika
na hodnotenie, vhodnym rieSenim je bodové hodnotenie dodavatelov podl'a danych
kritérii.

Vyhodou metdody bodového hodnotenia je jednoduchost, prehladnost a
jednoznacnost. Na zaciatku je potrebné stanovit' kritéria, ktoré budi bodovym
hodnotenim u dodévatel'ov posudzované (na tab. 2 a 3 je to kvalita, cena a dodacia doba).

Kazdé kritérium sa potom ohodnoti bodovo pre kazdého dodavatela podl'a toho, ako

splia dané kritérium.

V tabulke 2 st menované vSeobecné kritéria a moznosti pridelenia bodov za

pripadné naplnenie sledovaného kritéria.
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Tab. 2 — VSeobecna tabul'ka pre bodové hodnotenie dodavatelov.

5 bodov 4 body 3 body 2 body 1 bod
velmi dobra dobra neutralna prijatelna zla
Presahuje Odpoveda Lezi ¢iastocne pod Neodpoveda
Kvalita §piékové minimalne minimalnym minimalnymi minimalnym
poZiadavky poziadavkam poziadavkami poziadavkami
b4 0,
Viac nez 5% pod Az (.jo > % pod Zodpoveda AZdo 5 % nad Viac nez 5 % nad
Cen riemernou
ena priemernou cenou P cenou priemernej cene | priemernou cenou priemernou cenou
Viac nez 10% pod | Az do 10 % pod Zodpoveda AZ do 10 % nad Viac nez 10 % nad
Lehota priemernymi priemernymi priemernym priemernymi priemernymi dodacimi
dodacimi lehotami | dodacimilehota | dodacim lehotdm | dodacimilehotami lehotami
Dodavky .
Dodavky presahuju presahuju Dodavky. , , » Dodévky musia byt
. , .. Y odpovedaju Doddvky vykazuju . .
Kvalita zmluvné ¢iastocne h o triedené pripadne
. , zmluvnym mensie nedostatky . )
podmienky zmluvné R odmietnuté
podmienky podmienkam
kr ] -

g Zmluvné dodacie Dodavky maju meD;k(ii\iI:\;::azJZni Dodavky maju Dodavky maju
E Lehota lehoty boli &asovy predstih alebo predstih meskanie asi 1 meskanie viac ako 2
(© dodrzané presne asi 1 tyzden . pv M tyzden tyzdne
3 viac nez 1 den

Q. "

w rr?r?:;sctl\fo Dodané mnoZstvo Dodané mnoZstvo

Dodané Zmluvné dodacie dosahuie a3 5 % Dodané mnoiZstvo | presahuje az 10 % | presahuje viac nez 10
. mnozstvo bolo re Jlnenia ? vyhovuje nenaplnenia % nenaplnenia
mnozstvo dodrzané presne og‘egnaného objednavke objednaného objednaného
r‘i\ nodstvo mnozstva mnozstva

Zdroj: [7] a vlastné spracovanie

Pre potreby sledovanej spolo¢nosti bola vytvorena v programe Excel tabul’ka pre
bodoveé hodnotenie. Pre posudzovanie sme si podl'a predlohy zvolili 5 zo 6 kritérii, pricom

maximalne je mozné dosiahnut’ 25 bodov.

Podl'a poskytnutych informdcii, ktoré sme mali od spolo¢nosti XY obdrzali, sme
zistili, ze v minulosti zacali vyhl'adavat’ dodavatel'ov aj mimo Eurdpskej unie, pricom
proces vybavovania objednavok zo strany dodavatel'a sa skomplikoval a zjednoduSene

by sa dal popisat’ nasledovne:

-V azijskom vyrobnom zavode bol tovar zabaleny do bedniciek, ktoré boli eSte
pred nakladkou do kontajnera zaplombované pracovnikmi colnej spravy.

- Po ukonceni colného konania sa kontajner nalozil na kamion a tovar bol
vyexpedovany do pristavu v Hongkongu, kde bol d’alej nalodeny.

- Tovar nachadzajici sa na kontajnerovej lodi putoval lodnou prepravou do
pristavu v Hamburgu.

- PovyloZeni kontajnera v pristave bolo potrebné zabezpecit’ logistiku dopravy

do skladovych priestorov spolo¢nosti XY na Slovensku.
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-V Hamburgu sa kontajner s tovarom nalozil a bol vykladkovou vlakovou
dopravou doruceny do Dunajskej Stredy.

-V Dunajskej strede bol kontajner naloZzeny na kamidn a prevezeny na colnicu
do Novych Zamkov.

- Na colnej deklaracii v Novych Zamkoch bol tovar dovezeny z treticho Statu
podrobil colnej kontrole a vycisleniu vysky colného poplatku.

- Po vykonani colnych ukonov a vyplateni cla a DPH bol tovar colnou spravou
uvol'neny a mohol putovat’ priamo na sklad spolo¢nosti XY.

- Na sklade bol tovar vylozeny a pripraveny na predaj.

Z dovodov komplexnosti vysSie menovanych ukonov sa na zaklade intuitivnych
rozhodnuti spolupraca s 4zijskymi vyrobcami prerusila i napriek vel'mi vyhodnej cenove;j

ponuke, ktora by bola aj nad’alej motivaénym faktorom.

Nakol’ko dodavatel z tretich krajin, pre d’alSie potreby oznacovany ako Dodévatel’ 7, bol
z bazy dodavatel'ov vyluceny len zo subjektivnych dévodov, rozhodli sme sa pre ucely

tejto bakalarskej prace ho do navrhovaného bodového hodnotenia predsa zaclenit.

Tab. 3 — Tabul'ka pre bodové hodnotenie dodavatel'ov

Kritéria posudzovania

Kvalita | Cena Dodacia Dodacia Dodané Spolu

Dodavatelia lehota spolahlivost’ mnoZstvo bodov
Dodavatel 1 3 4 4 5 5 21
Dodévatel’ 2 2 4 4 5 5 20
Dodavatel’ 3 5 2 4 5 4 20
Dodavatel 4 3 3 3 3 2 14
Dodévatel’ 5 5 1 2 3 1 12
Dodéavatel’ 6 4 2 2 3 1 12
Dodéavatel’ 7 2 5 1 1 3 12

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Pre lepSie znazornenie si vysledky bodového hodnotenia premietneme aj do grafickej

podoby.
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Obr 8 — Kategorizacia dodavatel'ov na zaklade bodového hodnotenia

Kategorizacia dodavatelov na zaklade
bodového hodnotenia

14
"

Dodavatel 1 Dodavatel 2 Dodavatel 3 Dodavatel 4 Dodavatel 5 Doddvatel 6 Dodavatel 7

Zdroj: [15] a vlastné spracovanie

Zaujimavostou je, Ze ziaden zo 7 klucovych dodavatelov spoloc¢nosti nedosiahol

maximalny pocet bodov.

Dodéavatel 1 je podl'a nami navrhovanej metody najvyhodnejsim vyberom pre spolo¢nost’

XY.

Dodéavatel’ 7 aj na zaklade bodového hodnotenia dodavatel'ov vykazuje nizku atraktivitu

a intuitivne rozhodnutie je podlozené aj exaktnejSou metddou.
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Zaver

Ciel'om predlozenej bakalarskej prace bolo na zéklade analyzy navrhnut’ systém
vyberu dodavatel'ov pre firmu XY, s.r.o. a poukdzat’ na mozné rieSenia pri vybere

dodavatelov.

Teoretickd Cast’ prace bola zalozend na dostupnych literdrnych pramenoch.
V uvode prace su definované hlavné terminy, pojmy. Praca bola zamerana na
identifikaciu dodéavatel'ského systému v teoretickej rovine ako aj vo vybranej spolo¢nosti

a to hlavne s vyuzitim metdd analyzy.

Rozhodovanie o dodédvatel'ovi je zloZity proces, pri ktorom je nutné brat’ do tivahy
viacero kritérii tykajucich sa celého marketingového ndkupného mixu a dalSich

vnutropodnikovych i vonkajSich faktorov.

Pre icely tejto prace bola vybrana spolocnost’, ktora je vzhI'adom na svoju poziciu
na trhu, jej podnikatel'ski ¢innost’ predaja, distriblcie, vymeny a servisu autoskiel
a prisluSenstva, odkadzand na spravny vyber dodavatel'ského systému pre zaistenie
efektivnej ¢innosti nakupného oddelenia ako aj firmy ako celej. Nutnost’ znalosti kazdého
jedného dodavatel’a, jeho slabin a prednosti, jeho zdmerov, problémov, povesti, imidzu a
znacky, to vSetko prispieva k efektivnemu dodéavatel'skému systému. V pripade tejto
spolo¢nosti ma dodéavatel'sky systém mimoriadne dolezité postavenie, nakol'ko v ramci
vSetkych ostatnych systémov firmy je tym najdoleZitejSim ale vSak aj najzranitelnejS$im,
od ktorého sa najviac odvija spravne fungovanie dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov
v spolo¢nosti. Aby sme spravne rozhodli, od koho budeme nakupovat, musia byt

informacie objektivne a musia byt’ spravne nastavené kritéria pre vyber dodéavatel’a.

Dokladnou analyzou dodavatel'ského systému vo vybranej spoloc¢nosti sa podarilo
dospiet’ k zaveru, Ze pre dant spolocnost’ by bolo najlepsim rieSenim vyberu dodéavatel'ov
vyuzitie metddy bodového hodnotenia dodavatel'ského systému. Vyhodou metody
bodového hodnotenia je jej jednoduchost, prehladnost’ a jednoznacnost’ ako aj jej

jednoduché integrovatelnost’ do dodavatel'ského systému spoloc¢nosti.
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Moznost neustaleho a 'ahko opakovatelného pouzitia tejto metddy pri zachovani
si svojej objektivnosti zhodnotenia relevantnych udajov popri neustdle sa meniacich

podmienkach na dodévatel'skom trhu, je neoceniteI'nym néstrojom pre d’al§i rozvoj firmy.
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