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Anotacia

Tato diplomova praca poskytuje prehl’'ad a definiciu riadenia dodavatel'ského retazca a
podrobnejSie rozoberd aspekty riadenia rizik dodavatel'ského retazca, ako aj
transparentnosti v systémoch dodavatel'ského retazca. Dalej sa tato praca snazi najst
rieSenia vo forme kontrollingu dodavatel'ského retazca za icelom udrzat’ v norme rizika
a transparentnost. Tento postup by mal zdoéraznit vyznam transparentnosti v ramci
dodavatel'ského retazca a ulohu dodavatel'ov, a to nielen priamych dodavatel'ov, ale aj
hibkovych dodavatelov, pretoze dodavatel'sky refazec je potrebné vnimat’ ako jeden

komplexny systém, ktory pozostava z mnohych réznych subsystémov.

KPucové slova: Dodavatel'sky retazec, riziko, kontrolling, systém, transparentnost’

Anotation

This master thesis provides an overview and definition of supply chain management and
discusses more deeply the aspects of supply chain risk management as well as
transparency in supply chain systems. Furthermore, this paper tries to find solutions in
form of supply chain controlling in order to maintain supply chain risks and transparency.
This procedure should underline the importance of transparency along a supply chain and
the role of suppliers, not only direct suppliers but also deep-tier supplier, because a supply

chain needs to be seen as one complex system that exists of many different subsystems.
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Uvod

Globalizécia zmenila svet. SkutoCnost, ze spolo¢nosti internacionalizuji svoje
dodévatel'ské retazce na ziskanie synergii nie je ni¢, ¢o by sa prave objavilo. Uz dlhé
roky volny trh a liberalizmus viedli k outsourcingu alebo premiestneniu vyrobnych
zariadeni s ciel'om znizit' ndklady alebo maximalizovat’ zisk. Tieto kroky maji vyznamny
vplyv na dodavatel'sky retazec, pretoze ¢im viac firiem a réznych krajin je sucast'ou
jedného ret'azca, tym tazsie je riadit’, kontrolovat’ a posudzovat’ rizika a transparentnost’
naprie¢ celym systémom. Globalizacia vSak znamena zvysenie komplexnosti systémov.
Udrziavanie komplexnosti je jednou z najtazsich vyziev pre nadnarodné spolocnosti.
Pokial st spravne spravované inovativne rieSenia dodavatel'ského retazca tak mozu viest’
k udrzatel'nej konkurencieschopnosti. V opa¢nom pripade mdze komplexita vel'kych
organizacii viest’ k zlyhaniu. V zlozitych systémoch je nevyhnutné pochopit’, ze kazda
akcia, ktord bola vykonana povedie k jednému alebo viacerym vysledkom. Okrem toho
si musia firmy uvedomit’, Ze konanie obchodnych partnerov ma tiez vplyv na vykonnost’
ich dodéavatel'ského retazca. Firmy si zvyc€ajne nie st vedomé konania svojich priamych
alebo vzdialenych dodéavatel'ov na vysokej trovni. Tento netransparentny vzt'ah mdze
viest k rizikdm, zlyhaniu a ndkladom, ktorym sa d4 vyhnat'. Kedze zijeme v dynamickom
a neustadle sa meniacom podnikatel'skom prostredi je riziko neocakdvanych udalosti
nesmierne velké. Tento fakt potvrdzuje ze organizacie musia byt pripravené celit
komplexite a potrebe transparentnosti. Preto sa podniky musia zamerat’ na komplexné
riadenie rizik dodéavatel'ského retazca a taktiez ddlezitosti zdiel'ania informacii medzi
organizaciami. Organizacie musia byt schopné identifikovat’, analyzovat a prekonat
rizikd dodavatel'ského retazca a problémy s transparentnostou za pomoci vytvarania
vhodnych nastrojov, ktoré meraji vztah a kauzalitu ¢inov a vysledkov za urcitych
podmienok prostredia. Kontrolling dodéavatel'ského retazca je preto dolezity s cielom
kontrolovat, posudzovat’ a udrZiavat' rizikd a transparentnost v komplexnom

dodavatel'skom ret'azci primeranym sposobom.
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1. Teoretické vychodisko problematiky dodavatel’ského

ret’azca

Dodavatel'ské retazce, ktoré zahfnaju viac ako len jednu krajinu, nie su Zziadnou
novinkou. Spolo¢nosti uz vela rokov ¢oraz viac vyuzivaju internacionalizaciu na ziskanie
finan¢nych synergii s cielom dosiahnut’ vyssi zisk. Na prvy pohl'ad méze zniet ako
jednoduché optimalizacia finan¢nej situacie organizacie tym, ze sa stane globalnou.
Ocakava sa, Ze premiestnenie procesov alebo vyrobnych zariadeni z krajin s vysokymi
mzdami do krajin s nizkymi mzdami prinesie nizsie vyrobné naklady. To sa neda popriet’
a v mnohych pripadoch je aj zisk vyssi z dovodu porovnatelne nizkych dopravnych a
transakénych ndkladov. AvSak internacionalizicia ponuka vela prilezitosti, ale aj rizik.
Napriklad spolo¢nost’ A a B su jediné spolo¢nosti na trhu s podobnymi vyrobkami a
rovnakymi vyrobnymi metédami. Jediny rozdiel medzi tymito dvoma spolo¢nostami je
ich dodavatel'sky retazec. Spolo¢nost’ A ma miestne vyrobné zavody na Slovensku, jeden
centralny sklad a niekol'ko obchodov v rdmeci krajiny. Spolo¢nost B mé& podobnu
Struktaru, ale cheela sa stat’ lidrom na trhu a premiestnila svoju vyrobu do 4zijskej krajiny,
kde su nédklady na pracu, v tomto priklade, 50% nizsie ako cena prace na Slovensku. Po
pripocitani ndkladov na dopravu a clo, firma B dokdzala vyrobit’ svoj tovar o 20%
lacnejSie ako firma A. Firma B sa rozhodla zniZit' su¢asnli cenu o 5 % a ponechat’ si
dodatocny zisk 15 %. Po 3 mesiacoch dovozu bolo nové vyrobné zariadenie poSkodené
zemetrasenim obchody na Slovensku nemali ¢o predavat’ kvoli stihlej just-in-time vyrobe
bez vytvorenia akychkol'vek bezpecnostnych zasob. Naklady na opravu vyrobného
zariadenia neboli vysoké a po mesiaci vyroba opit’ bezala, ale doma na Slovensku, 'udia
prestali kupovat’ produkty. Po prvé, obraz firmy bol poskodeny, pretoze spolo¢nost’
zmenSila pracovné miesta na Slovensku a po druhé, 'udia nemohli dostat’ produkt
neustale. Teraz st I'udia ochotni zaplatit’ viac za produkt spolocnosti A, pretoze doveruju
ich produktom napriklad z hl'adiska dostupnosti. Nakoniec sa dobry podnikatel'sky napad

stal katastrofou kvoli zemetraseniu, ¢o je prirodzeny jav, ktory sa neda ovplyvnit’.

1.1.Popis problému

Spolo¢nost’ B identifikovala potencidl, ale neuspela, pretoZe vyrobe zariadenia zasiahlo

zemetrasenie. Tento fiktivny priklad zddraznil ddélezitost’ komplexného rizikového
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manazmentu v dodavatel'skom retazci. Samozrejme, nizSie mzdy a nizke naklady na
dopravu mozu viest’ k vyssiemu zisku, ale produkcia v zahrani¢i vratane dlhej prepravy
so sebou prindSa enormne narastajicu komplexnost. Dal§i dolezity aspekt v
dodavatel'skom retazci je transparentnost’ a teda aj obchodné vztahy a zdielanie
informécii. Problémom v tejto témy je, Ze mnohé firmy si neuvedomuju skutocnost’, ze
cely dodavatel'sky retazec funguje ako jeden systém, kde transparentnost’ a zdiel'ané
informacie mo6zu pomoct’ prekonat’ mozné vyzvy a rizikd. V polovici 50. rokov Jay W.
Forrester, profesor a vyskumnik na MIT v Bostone vynaSiel koncept systémovej
dynamiky. Zakladna myslienka systémovej dynamiky spociva vtom, Ze organizacie su
systémy, ktoré pozostavaji z mnohych subsystémov ktoré spolu suvisia. Kazda ¢innost’
v jednom zo subsystémov bude mat’ vplyv na ostatné subsystémy a teda na cely samotny
systéme. Vztah medzi akciou (pri¢ina) a vysledkom nie je ni¢ iné ako ret'azec kauzality.
Forrester ilustroval tuto kauzalitu retazcov pomocou takzvanych spétnovidzbovych
sluciek. V zasade existuju dva typy spéatnovazbovych sluciek. Po prvé, ide o vystuzovacie
slucky, ktoré sa vyznacuju pozitivnymi spatnymi vizbami a vyrovnavacie slucky, ktoré
sa vyznacuju negativnou spitnou vézbou. Napriklad ¢im viac usilia som vlozil do
vystuzovacej spatnoviazbovej slucky, tym lepsi vysledok dostanem. Na druhej strane, ¢im
vicsie usilie vlozim do vyrovnavacej spitnej vizby, tym mensi ¢inok dostanem. Jednym
z kli¢ovych aspektov tychto sludiek je, ze efekt sa nedostavi okamzite. Uéinky sa ¢asto
dostavia aZ po urcitom oneskoreni. Preto je jednym z klI'iCovych problémov systémov
néjst dovody, ktoré spdsobujii oneskorenie. Dalsimi hlavnymi aspektmi v organizaciach
je identifikovat’ linearne kauzalne ret'azce, pochopit’ povahu ich spédtnovézbovych slu¢iek
a najst’ vhodné Cinnosti, ktoré podla potreby ovplyviiuju slucku. Jednou z vyziev v
dynamike systému je, Ze spravanie v ramci jednej slu¢ky sa moZze zmenit’. Napriklad, ¢im
viac peflazi miniem na reklamu, tym vysSia bude jeho popularita. To povedie k zvySeniu
predaja, pravdepodobne vicSinou po urcitom oneskoreni. Ale co ked” miniem viac na
marketing, a predaj za¢ne postupne klesat'’? Jednym z dovodov moze byt oneskorenie a
musim byt trpezlivy, ale d’als$im dovodom mdZe byt nevhodny marketingovy sposob.
Mozno to chvil'u fungovalo, ale konkurencia s podobnym produktom zacala kampan,
ktora je pritazlivej$ia a ¢im viac prezentujem svoju reklamu, tym viac I'udi sa zacne
vyhybat’ kiipe mojho produktu. Na zaciatku, to bola vystuzovacia spitna védzba. Robil
som reklamu a dostal som vysSie Cisla v predaji, ale nésledne sa slucka zmenila na
vyrovnavaciu spitnovdzbovu slu¢ku v dosledku zmeny makroprostredia. Nova

marketingova kampan konkurenta zmenila moju spitna vizbu. Toto je jednoduchy
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priklad toho, aké zlozité je dnesné podnikatel'ské prostredie. Predstavujuc si, ze firma A
je sucastou trhu s dokonalou konkurenciou a mnozstvom firiem na strane ponuky. Ak
chce byt uspesna z dlhodobého hl'adiska, musi si uvedomit’ vysokt komplexnost. Po
prvé, o spdsobuje meskanie? Po druhé, ako mozno skratit’ alebo odstranit’ oneskorenia?
Po tretie, ako mdze firma ovplyvni svoje retazce kauzality tak, aby sa dosiahla
pozadovany ucinok? Plne uvedomela ohl'adom internej zlozitosti musi firma neustale
monitorovat’ aj externé prostredia. Dovodom je eSte vdcsia komplexita ako vo vnlitornom
prostredi, pretoZe je nekoneéné a meni sa. Dalsim aspektom, ktory zvyraziuje dolezitost’
systémového myslenia, su vedlajsie u€inky. Doteraz sa zdalo, ze slucky spétnej vizby st
uzavreté procesy. Existuje jedna c¢innost’ (pri¢ina), ktora vedie k jednému ucinku
(vysledku), ale samozrejme je Casto jeden ucinok spdsobeny mnohymi ¢innostami,
rovnako ako jedna ¢innost’ mdze viest’ k mnohym tc¢inkom. Spitnovazbova slu¢ka moze
byt uzavrety proces, takze spolo¢nost’ presne vie, aké budu mat’ u¢inky, ale ¢asto maju
¢innosti vedlajSie ucinky, ktoré nemozno predvidat. Ak vnimame firmu ako jeden
systém, jedna ¢innost’ moze zlepSit’ situdciu v ramci subsystému, ale na druhej strane
moze nastat’ efekt, ktory ma potencial mat vyrazne zly dopad na iné subsystémy. V tomto
pripade, jeden podsystém moze byt’ optimalizovany, ale optimalizacia podsystému viedla
k zhorSeniu celého systému. Preto optimalizacia nebola optimalizacia. Peter Senge,
profesor a ¢len skupiny systémovej dynamiky na MIT v Bostone analyzuje tento druh

problémov ako uciace sa organizacie vo svojej knihe ,,the fifth discipline® [1,str.220]

Ked’Ze mnohé podniky maji globéalne dodavatel'ské ret’azce, potrebuji spravovat’ zlozité
systémy s mnohymi rizikami dodavatel'ského retazca. Za predpokladu, Ze organizacia ma
vyrobné zavody v desiatich roznych krajindch v Eurépe, Azii a Juznej Amerike. Kazdé
vyrobné zariadenie mé desat’ priamych lokalnych dodavatel'ov a spolupracuje s jednym
logistickym partnerom, ktory prepravuje vyrobeny tovar do centraly na Slovensku. Tento
jednoduchy systém alebo siet’ uz pozostava z viac ako 100 organizéacii. No,
transparentnost’ v ramci siete mozno zabezpecit’ auditom priamych dodavatel'ov alebo
partnerov. Okrem toho moézu byt nastavené urcité pravidld, napriklad v oblasti
spolocenskej zodpovednosti podnikov, udrzatelnosti alebo kvality, ale zvycajne to
funguje len pre priame vztahy. Napriklad, vyrobny zdvod v Bogote v Kolumbii mo6ze
vykonat’ audit svojich desiatich doddvatel'ov a svojho logistického partnera ale nie je
schopna kontrolovat’ hibkovych dodavatel'ov. Musime predpokladat’, Ze kazdy dodavatel

ma vlastna siet’ dodavatelov alebo logistickych partnerov. To vyrazne zvySuje riziko
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nedostatku transparentnosti. Auditom priameho dodavatel’a sa moze spolo¢nost’ uistit’ ze
dodavatel’ spifia ur¢ité kritéria. Mozno sa da dohodniit, Zze dodavatel’ musi vykonat® audit
jeho dodavatelov z hladiska rovnakych kritérii, ale nie je mozné kontrolovat
dodavatel'ov hibkovych dodavatel'ov. V podstate je to bod, v ktorom spolo¢nost’ neméze
byt transparentna uz viac. Napriklad talianska skupina Ferrero bola neddvno obvifiovana
za vyuzitie detskej prace na zostavenie svojich cokolddovych vajicok Kinder v

Rumunsku.[2]

Ferrero je samozrejme proti akémukol'vek druhu detskej prace, ale teraz to musi vySetrit’,
pretoze k incidentu mohlo ddjst’ u jedného z ich dodévatel'ov v Rumunsku. Tento priklad
ukazuje Ze transparentnost’ dodavatel'ského ret'azca alebo rizikéd dodavatel'ského retazca
by vo vSeobecnosti mali byt klI'iCovymi aspektmi vo vSetkych globdlne pdsobiacich
organizéciach, pretoze zloZitost’ rizik dodavatel'ského retazca sa sucCasne zvySuje so

zlozitost'ou samotnych dodavatel'skych retazcov.

1.2 Riadenie dodavatel’ského ret’azca

Riadenie dodévatel'ského retazca je procesne orientované a malo by sa brat’ ako
systémovy pristup. Je potrebné najprv vysvetlit' pojem dodavatel'sky retazec alebo
retazec hodndt. Dodavatel'sky retazec sa zaCina surovinou, ktord prejde procesom
nakupu a vyroby, predaja a popredaja. Preto existujui rozne $tadia a oddelenia podniku,
ktoré su zapojené do dodéavatel'ského retazca. Kazdé odvetvie a spolo¢nost’ ma svoj
vlastny ret'azec hodnét, ktory je organizovany odliSnym sposobom vzhl'adom na interné
a externé podnikatel'ské prostredie a potreby.[3] Urcité okolnosti viedli k tomu, ze
podniky venovali vdc¢Siu pozornost svojim dodavatel'skym retazcom. Tymito
okolnost’ami boli na jednej strane napriklad, Ze spolo¢nosti chcli uspokojovat’ potreby
zékaznika a na druhej strane, Ze zdkaznik neustale chce mat’ vylepSené produkty za niz$iu
cenu. Okrem toho d’alSia meniaca sa okolnost’ Co nuti spolo¢nosti sustredit’ sa na svoj
dodavatel'sky retazec, je kratsi Zivotny cyklus produktov. V minulosti podniky zniZovali
naklady, ako sa len dalo, o znamend, Ze sa museli pozerat' na vSetky casti svojho
podnikania ako na celok, aby sa zlepsili a produkovali efektivnejSie. V tomto kontexte sa
spolo¢nosti zameriavaji na svoj dodavatel'sky retazec, aby znizili nédklady a zlepSit

zisky.[4]
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Okrem toho musia spolo¢nosti vyvinat efektivnu stratégiu riadenia dodéavatel'ského
retazca ¢o vyhovuje ich potrebam aby zlepsili sluzby a znizili naklady. Tato stratégia
musi prijat’ vSetky podniky a interakcie medzi r6znymi fazami dodavatel'ského ret'azca

do uvahy, aby bola tispesna.[5, str. 35-48]

Preto je klicovym cielom riadenia dodévatel'ského retazca optimalizicia v kazdom
procese a podniku pocas celého retazca hodndt. Vo vSeobecnosti je riadenie
dodavatel'ského retazca hlboko spojeny s konceptom KAIZEN, ktory vyvinula Toyota.
Kaizen je zostaveny z dvoch réznych japonskych slov, ktoré su ,,Kai*“, ¢o v podstate
znamena ,,zmena“ a ,,Zen“, ¢o znamena ,,k lepSiemu*. Koncept KAIZEN sa prejavuje v
riadeni dodavatel'ského retazca, pretoze tento systém riadenia sa snazi identifikovat’
potenciadlne optimalizdcie a zmenit’ naruSenie na lepSie, aby sa tok retazca hodndt uberal
lepS§im smerom. KAIZEN aj riadenie dodavatel'ského retazca sa snazia o nepretrzité
zlepsenie.[6] Vo vSeobecnosti je definicia, ktora sa pouziva v tomto ¢lanku, definovana

takto:

Riadenie dodévatel'ského retazca je vyvoj stratégie, ktord zahfiia vSetky urovne
dodavatel'ského retazca, Co v podstate znamend integraciu dodavatelov a vyrobnych
zariadeni, ako aj zasob a predaja vratane popredaja na zniZenie ndkladov a implementéciu
efektivnejsej vyroby, za pomoci vyroby a dodavky vsetkych komponentov v spravny cas

na spravnom mieste.

Vzhl'adom na tato definiciu je doleZité povedat’, Ze pre spolo¢nost’ je potrebné zamerat’
sa nielen na znizovanie nakladov, ale aj na cely ret'azec hodndt a tak vypracovat’ stratégiu,
ktord sa priblizuje k celému systému konkrétneho dodéavatel'ského retazca. Definicia
berie do tivahy cely dodéavatel'sky retazec, ktory zahfna aj strategické oddelenia a taktiez
taktické a operacné urovne, ktoré vSetky musia byt zahrnuté a zapojené do procesu
priebeznej optimalizacie. Tieto tri r6zne Grovne musia tieZ robit’ rozhodnutia, ktoré st
zaloZené v roznych ¢asovych rdmcoch. Strategicka Girovent musi robit’ rozhodnutia, ktoré
maju obrovsky dopad na celti spolo¢nost. Niektoré priklady tychto rozhodnuti su
nezrovnalosti medzi vertikalnou integraciou alebo outsourcingom, ako aj dizajnom
produktu a vyberom dodéavatel'ov vratane skladov a mnoZstvo a umiestnenie réznych
skladovacich priestorov, taktiez aj s kym by mala spolo¢nost’ uzavriet’ strategické
partnerstvo. Rozhodnutia uskuto¢nené na taktickej urovni sa obnovuji takmer stvrtrocne,
¢o je krat§si Casovy ramec ako v predchédzajica troven. Operativna uroven ma

rozhodovat’ o kazdodennych zélezitostiach ako je planovanie resp. dodacie lehoty. Tieto
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skuto¢nosti ukazuji, ze manazment dodavatel'ského ret'azca si musi byt’ vedomy urcitych
stratégii, ako je podiel na trhu alebo stanovené obchodné ciele ako aj komunikécia v ramci
dodavatel'ského retazca je dolezita, aby sa diskutovalo napriklad o abnormalitich s

cielom dosiahnut neustale zlepSovanie.[4, str. 12]

Ked sa hovori o riadeni dodavatel'ského retazca, je potrebné upozornit’ na niektoré
vyzvy. Prvou vyzvou je, ze jeden samotny dodévatel'sky retazec nemozno vnimat’
izolovane. Kazdy podnik v rdmci spolo¢nosti alebo medzi obchodnymi partnermi je
prepojeny s niecim inym, preto je systém dodavatel'ského retazca zlozitou Struktarou.
Dodévatel'sky retazec je prepojeny aj na oddelenie vyskumu a vyvoja spoloc¢nosti, aj ked’
nie su priamo pripojeny. Ked’ sa podnik zameriava iba na hlavné ¢asti dodavatel'ského
ret'azca bez toho, aby do toho bral zvy$né oddelenia a externé podnikatel’ské prostredie
moze stratégia zlyhat' alebo aspon nedosiahne optimalne zlepsSenie.[4, str.3] Po druhé,
dnesné¢ podniky st vo vSeobecnosti globdlne organizované a maju rézne Ccasti
dodavatel’'ského retazca v réznych krajinach alebo dokonca kontinentoch. Toto zvySuje
tazkosti pri dosiahnuti celosystémového zlepSenia tykajuceho sa znizenia ndkladov a
zlepSenia sluzieb. Ide predovSetkym o proces rozvoja medzinirodnej stratégie, ktora

zahfna cely systém a nazyva sa globalna optimalizacia.[4, str. 4]

Pojem globélna optimalizécia so sebou prindSa mnozstvo t'azkosti. Ked’ sa hovori o tomto
type optimalizécie, je dolezité vediet, Zze systémy dodavatel'ského retazca, ktoré su
organizované globdlne st vel'mi zlozité systémy. Tieto systémy su geograficky znacne
rozptylené, a preto obsahuju rozne kultary a jazyky, ¢o zvySuje zlozitost’ komunikécie.
Ciele su dolezité a kazdy podnik ich musi definovat’ individuélne a teda kazda spolo¢nost’
ma iné ciele, ktoré najlepSie vyhovuju jej potrebam. Predstava, Ze obchodné procesy a
cely dodavatel'sky retazec spolo¢nosti si prepojené s inymi podnikmi robi riadenie
globdlne organizovaného dodavatel'ského retazca eSte taZSie pretoZze ciele oboch
spolo¢nosti mozu byt’ v konflikte alebo sa nebudii navzajom dopliiovat’. Cas je tieZ vel'mi
dolezitym faktorom pri vyvoji stratégie ako aj pri implementicii samotného
dodévatel'ského ret'azca. Oboje, procesy planovania a implementacia stratégii si vyzaduju
&as. Dalej systémy dodavatel'ského ret'azca, ktoré sa snazia pre globalnu optimalizaciu sa
Casom vyvijaju. Faktory, ktoré ovplyviuju systémy dodavatel'ského retazca, sa mozu
¢asom menit’ ako aj dopyt zékaznikov alebo dokonca ndkupny dopyt spoloc¢nosti. Tieto
vplyvy ovplyviiuji dodévatel'sko-odberatel'sky vztah, ktory je potrebné rozvijat

nepretrzite. Globalna optimalizcia sa vSak neustédle zlepSuje z dovodov, ze spolo¢nost’
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musi niekedy premyslat o systémovych varidciach, pretoze interné a externé
podnikatel'ské prostredie sa dynamicky meni tak, aby stale vyhovovalo zékaznikovej
potrebe. Firma musi zmenit’ ur¢ité podnikové procesy. Niektoré priklady by mohli byt
sezonne vykyvy, trendy, rizika ako prirodné katastrofy alebo dokonca vyvoj produktov a
inovacie konkurenta. Globéalna optimalizacia vSak nie je len zauzivany pojem pre
optimalizovanie jednotlivych oddeleni alebo casti jednej spolocnosti, ale aj

optimalizovanie procesov a stratégii v ramci celého dodavatel’ského retazca.[7, str.4-5]

1.2.1 Kl'icové otazky v riadeni dodavatel’ského ret’azca

Ako uz bolo spomenuté, riadenie dodéavatel'ského retazca a globdlna optimalizacia s
vel'mi zlozité a tak sa objavujii mnohé problémy pri implementacii obchodnych stratégii.
Problémy sa mézu objavit’ vo vSetkych castiach podnikania. Na rozdelenie problémov by
manazér mohol pouzit’ pristup troch réznych urovni: strategicka, takticka a operacna
urovenl. Jeden z problémov by sa mohol tykat’ skladov, ktoré sa vyuzivaji neefektivne
alebo v dosledku zmien v podnikani alebo podnikatel'skom prostredi je potrebné vykonat’
urcité kroky. St rdzne situdcie, ktoré mozu sposobit’ nevyhnutné zmeny v sklade, ako je
zmena dopytu po produkte, implementécia iného produktu alebo dokonca potreba zmenit’
miesto. Tieto okolnosti veda k ur¢itym krokom a rozhodnutiam, ktoré je potrebné prijat’.
Jeden z krokov, ktory spolo¢nost moéze potrebovat’ podstipit, je hladat’ novych
dodavatel'ov z dovodu zmeny miesta alebo pozZiadaviek na vyrobu v dosledku odliSného
dopytu zakaznikov. Firmy si potrebuji uvedomit’ tieto problémy a hl'adat’ na ne spravne
rieSenia. Jeden problém, ktory je so skladom spojeny je riadenie a kontrola zasob firmy.
Kazda firma musi zvazit mnozstvo zasob, ktoré je potrebné na uspokojenie potreby
zdkaznikov. V tomto bode je potrebné identifikovat’ pri¢iny zmien dopytu, aby bolo

jednoduchsie na ne reagovat’ a rozhodntit’ o mnozstve potrebnych zésob.[8,str.65-83]

Dal§im problémom je, ze dodavatelia moézu mat’ iné ciele ako konkrétny kupujuci. Kazda
firma sa zameriava na svoje podnikanie a snazi sa ziskat’ ¢o najvacsi zisk. Toto zameranie
sa na jeden ciel moze viest’ k problémom, ako je nespravna komunikacia a asymetria
informacii. Dal§im negativnym vysledkom méze byt, Ze dve spolupracujice firmy
nedokazu zlepSit' ich systémy optimalne, pretoZze sa im prekryvajii procesy alebo
pouzivané informacné technologie sa navzdjom nedopliuju. Vzt'ah medzi dodavatel'om
a kupujicim musi byt v nepretrzite] komunikacii, aby prekonalo paretovo optimum a

zaviedli sa zlepSenia pre obe strany.[9]
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Néklady na dopravu a vyrobné naklady su prepojené, pretoze ked’ firma chce znizit
vyrobné ndklady tym, Ze rozne Casti produktu budu vyrobené na réznych miestach,
naklady na dopravu sa zvySia. Na druhej strane, ked’ chce firma znizit’ logistické naklady,
potrebuji vyrobit’ ¢o najviac dielov na jednom mieste, aby bola doprava menej potrebna.
Toto je jeden priklad, kde je mozné problémy riesit, pretoze podniky musia identifikovat’
spravnu rovnovahu medzi vyrobnymi nédkladmi a ndkladmi na dopravu ako aj efektivnost’

vyroby.[4, str.13]

Spdsoby distribucie tiez vo velkej miere stvisia s problémami dopravy, pretoze
spolo¢nost’ stoji pred rozhodnutim, ako chcu distribuovat’ svoje produkty a za akych
okolnosti, ktora stratégia je najefektivnejsia. Dalej je dolezité sa rozhodnat’, &i distribtciu
centralizovat’ alebo decentralizovat’. Tieto otdzky sa rieSia na strategickej tirovni pretoze

na firmu posobia dlhodobo.[4, str.13-14]

Cena produktu musi byt zvolena spravne, pretoze ak je cena prili§ vysokd, zakaznik
produkt nekupi a ked’ je prili§ nizka, spolo¢nost nemusi mat’ ziadny zisk. Cena musi
pokryt’ vietky naklady vratane zasob. Uspe$né zvladnutie tychto problémov by mohlo

byt realizované pomocou rozumnych cenovych stratégii.[1]

Technoldgia je pre dnesnu spolo¢nost’ vel'mi dolezitd, pretoze pomaha zbierat’, skladovat
a analyzovat udaje. Mnozstvo udajov, ktoré spolo¢nost’ denne zhromazd'uje, je potrebné,
ale nie vSetky druhy udajov st doélezité pre kazdy ucel. Preto je nutné informécie triedit’
a brat’ do uvahy len tie, ktoré st dolezité pre konkrétny ucel, pretoze inak dojde k
preplneniu informacii, o by mohlo viest’ k vaZnym problémom ako napriklad problému
s casom. Technologické systtmy mozu pomoct’ pri triedeni a analyze informacii,
klasifikovat’ nepotrebné a potrebné informdcie a tym podporovat rozhodovanie

procesy.[4, str.14-15]

Uspokojit’ potreby zakaznikov musi nielen produkt, ale aj popredajny servis a samotna
spoloc¢nost’. Riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi by malo pomoct’ zlepsit' sluzby a produkty
a naklonit’ zadkaznikov, aby sa citili doleziti alebo ako siCast’ spolo¢nosti. Spolo¢nosti sa
musia rozhodnut’, aky pristup pouzivaji na to aby dosiahli spokojnost svojich
zakaznikov. Firmy by napriklad mohli vyuzivat’ technologické systémy, ale celkovo je
potrebné vediet' ako samotné riadenie dodavatel'ského retazca prispieva k vytvaraniu

lojality zakaznikov.[11]
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Okrem schopnosti prevadzkovat’ dodavatel'sky ret'azec ndkladovo efektivne a rychlo vSak
firmy potrebuju zabezpecit’, aby ich dodavatel'ské retazce boli agilné, adaptabilné a
zosuladené, ¢o je problém, ktory musi riesit’ kazdy manazment dodéavatel'ského retazca.
Agilita znamena, ze spolo¢nosti musia byt schopné rychlo reagovat’ na zmeny v ponuke
alebo dopyte, aj ked st to iba kratkodobé zmeny. To znamend, Ze firmy musia mat’
schopnost’ rychlo sa zotavit po vypadkoch ako kybernetické utoky alebo prirodné
katastrofy. Preto su agilné systémy dodavatel'ského retazca schopné zvladnut
neocakavané zmeny a preruSenia, a reagovat na ne nakladovo efektivne a Ilahko.
Adaptabilita sa tyka vonkajSich zmien trhu a schopnosti na ne reagovat’. Zmeny v stratégii
a adaptacie na nové podmienky sa casom vyvijaju ako napriklad nové environmentalne
predpisy alebo zmeny zakonov. Treti aspekt, ktory musi byt zohl'adneny je potreba
zosuladit’ dodavatel'sky ret'azec. Hlavnym problémom v tomto smere je to Ze spolo¢nosti
musia motivovat’ svojich obchodnych partnerov k implementacii stratégii a procesov s

cielom zlepsit’ vykonnost’ celého dodavatel'ského retazca.[12]

1.3 Integracia riadenia dodavatel’ského ret’azca

Ako uz bolo uvedené, konvencna forma dodavatel'ského retazca pozostiva z
dodavatel'ov, vyrobcov a predajcov alebo obchodov. Existuje niekol’ko ¢innosti, ktoré
musia byt koordinované pozdiz dodavatel'ského ret'azca, ked’ chce spolo¢nost’ integrovat’
stratégiu a dosiahnut’ zniZenie nakladov, ako aj zlepSenie sluzieb a optimalizaciu
vyuZivania zdrojov. Podniky si musia uvedomit’, Ze integracia dodavatel'ského retazca
spociva v tom, Ze dopyt zakaznikov ovplyviiuje segment dopravy a vyroby. Informacie a
dostupnost’ informécii st pre integraciu dodavatel'ského retazca vel'mi dolezité, pretoze
kazdé odvetvie a spolo¢nost méd dostupné iné mnozstvo informacii, na ktorych je
vybudovany dodavatel'sky retazec. Niektoré¢ podniky maja za ciel vybudovat
dodavatel'sky retazec s cielom ziskat’ informacie, ini uz informacie majt a vyuzivajl ich
na vybudovanie dodavatel'ského retazca. Existuju vSak tri stratégie dodavatel'ského
retazca, ktoré su pull stratégia, push stratégia a hybrid medzi oboma, ktory sa nazyva

push-pull stratégia.[7,str.42]

Pull stratégia je zaloZzena na dopyte zakaznikov namiesto prognoézovania. To znamena, Ze
podnik vyraba len vtedy, ked’ je skutocny dopyt, a preto spolo¢nost’ nemé zasoby. Na

vyuzitie tejto stratégie musi mat firma plne vyvinuty informaény systém aby kazdy
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segment dodéavatel'ského retazca bol okamzite informovany, ak existuje konkrétna
objednavka. Ak je objednéavka prijatd, mozu sa zacat’ potrebné vyrobné procesy a mézu
tahat’ (pull) potrebny material. Tato stratégia ma ti vyhodu, Ze skracuje dodacie Iehoty,
¢o pomaha lepSie organizovat’ a predvidat’ prichadzajice objednavky a zaroven to vedie
k poklesu zasob v samotnej firme a u maloobchodnika, pretoze ziadna zo stran nie je
viazand na dodacie lehoty. Skratenie dodacich dob ma aj tu vyhodu, ze premenné v
systéme klesaju. Vd’aka znizeniu zasob je jednoduchSie spravovat zdroje, ktoré tiez
znizuju systémové naklady. Kazdy systém a stratégia ma svoje negativa, rovnako ako
Pull stratégie. Mnohé podniky radi vyuzivaju Gspory z rozsahu (economies of scale), ¢o
je takmer nepraktické pri Pull systéme, pretoze vyroba reaguje len na dopyt zdkaznikov,
ktory nemusi byt taky vysoky, aby sa dosiahli Gispory z rozsahu. Dal§im negativnym
aspektom je Ze, to tato stratégia sa tazko implementuje vo firmach, ktoré maju dlhé
dodacie lehoty, ¢o robi tazké alebo dokonca nemozné reagovat' na informacie o

konkrétnych objednavkach alebo zakaznickom dopyte.[13]

Na druhej strane je Push stratégia dodavatel'ského retazca. Na rozdiel od pull stratégie je
tento systém zaloZeny na dlhodobych prognozach. Firmy, ktoré pouzivaju thto stratégiu
prijimaju a zbieraju informéacie, ktoré tvoria zaklad pre prognézy. Tato aplikécia
potrebuje ovela viac ¢asu aby reagovala na vykyvy dopytu zdkaznikov. Preto su zasoby
vysoké. Ak sa zmeni dopyt zdkaznika a pozaduje novy produkt, méZe to znamenat’, ze
inventar sa uz nebude moct pouzit, a zaberie priestory v sklade, ktory potom viaze
kapital, o je nakladné. V tejto stratégii sa uplatiiuje bullwhip effect a tym sklad a

maloobchodnik ¢elia vy$S§im premennym v dopyte.[7, str.42-43]

Tretia stratégia dodavatel'ského retazca je kombinaciou oboch, push a pull stratégii
dodavatel'ského retazca na prekonanie nastrah kazdej stratégie. Dodavatel'sky ret'azec je
teda rozdeleny na dve Casti rozhranim, ktoré sa nazyva push-pull ohrani¢enie. AvSak
spolo¢nost’, ktora uplatiiuje takato stratégiu, buduje svoje produkty podla poziadaviek
zékaznikov. To znamena, Ze stav zasob komponentov je zaloZeny na prognoézach, ale
kone¢na vyroba je zaloZend na Specifickej zdkazke a dopyte zédkaznika. To znamena, Ze
vyroba zafina montdZou komponentov na rozhrani push-pull. Vo vSeobecnosti je vplyv
neistoty nizsi pri dopyte po komponentoch ako pri hotovych vyrobkoch pretoze rovnaky
komponent sa moéze hodit’ do viacerych produktov, ¢o zvysuje flexibilitu podnikovych

procesov a znizuje bezpecnostné zdsoby spolocnosti.[ 14]
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Pri tychto troch moznostiach sa spolo¢nost’ musi rozhodnut’, ktora stratégia vyhovuje jej
spolo¢nosti a obchodnym procesom najlepsie. Rozhodnutie by malo byt zalozené na
miere neistoty v dopyte zakaznikov a zavislosti alebo potrebe tspor z rozsahu (economies
of scale). Na zdklade tychto informacii sa firma moze rozhodnat’ bud’ pre Pull stratégiu,
ked’ maju informécie skor vysokil mieru neistoty v dopyte zakaznikov alebo stratégiu
push, ked’ neistota v dopyt zédkaznikov je mensSia, za predpokladu, Ze vSetko ostatné je
rovnaké. Spolocnost’ by sa tiez rozhodla pre stratégiu zalozeni na Push metdde, ak su
uspory z rozsahu dolezité pre znizenie nakladov. V tomto pripade by firma potrebovala
progndzu, aby mohla riadit' svoj dodavatel'sky retazec. Ak spolo¢nost’ nezavisi od
agregovaného dopytu, stratégia zalozena na Pull metéde by bola vyhodna. Integracia
jednej z tychto stratégii si vSak vyzaduje zvazit mnoho faktorov, ako st dodacie lehoty,
dizajn produktu a zlozitost’ dodavatel'ského retazca ako aj vztahov medzi dodavatel'om

a kupujicim.[14]

1.3.1 Vyrobné technologie a stratégie

Aby podniky ziskali konkurencieschopntl vyhodu oproti konkurentovi st nlitené zmenit’
aspekty vo svojom systéme, ako su obchodné procesy alebo technoldgie. Firmy potrebuji
stratégie alebo technologie, ktoré im pomdézu lepsie konkurovat’ na svojich trhoch a ziskat’
vy$si podiel na trhu. Pokracujuca globalizacia stavia podniky do situdcie tvrdej
konkurencie s r6znymi konkurentmi z inych krajin, ktory méZu mat’ vyhodu vd’aka
lacnej$im vyrobnym faktorom ako st niz$ie mzdy. Spolo¢nosti vSak chct rozvijat’ rozne
stratégie a vyrobné technoldgie na zniZenie ndkladov vo svojom systéme s ciel'om ziskat’
tieto konkuren¢né vyhody. Nasledujuce stranky popisuji niektoré podnikové stratégie,

ktoré pomahaju spolo¢nostiam ziskat’ vyhody.

2.3.2. Just-in-time (JIT)

Tento systém vyvinula Toyota s cielom zniZzit’ plytvanie napriklad vo forme nevyuZitého
Casu a teda nakladov. Vo vSeobecnosti je systém just-in-time konceptom logistiky a
regulacie na riadenie materidlového toku dodévatel'ského retazca. Dodéva sa iba
potrebny materidl ked’ je to potrebné. Okrem toho to bude doru¢ené priamo na miesto,
kde vyroba vyzaduje tento material alebo komponent. Tento koncept poméha
organizacidm znizovat’ néklady zniZenim zasob, pretoze plné sklady viazu kapital a st

teda vel'mi ndkladovo naro¢né. Ak je vyrobny tok riadeny dobre, produkcia Just-in-time
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znizuje mnozstvo pozadovanych skladovych priestorov. K zniZeniu nékladov prispieva
nielen redukcia skladovacich priestorov, tato stratégia tiez skracuje Cas priechodnosti a
znizuje kapital financovanim mensiecho mnozstva budov a uvol'nenim kapitalu z dovodu
mensSiecho mnoZzstva zasob. Okrem toho systém dodéavatel'ského retazca firmy musi mat
uréity material a vyrobny tok v rdmeci celého dodavatel'ského retazca, ktory si vyzaduje
doveru a spolahlivost pre implementovanie tejto metdody vyroby a dodavky.[15]
Postupom casu sa vyvinul Just-in-time k este efektivnejSim vyrobnym metoédam. Tento
koncept je este viac ¢asovo planovanejsi ako JIT, pretoze material, ktory je potrebny na
vyrobu, je dodavany len priamo do vyroby, ked’ je to potrebné. Preto na rozdiel od JIT je
potrebné eSte menej zasob, o vedie k eSte vysSiemu znizeniu nakladov. AvSak na druhe;j
strane je tento typ systému eSte narocnejsi ako JIT, pretoZe si vyZaduje rozne faktory, ako
je perfektne naplanovany casovy harmonogram, ako aj dobry dodavatel'sko-kupujuci
vzt'ah a systémy zdielania informacii. Odvetvia, ktoré uplatiiuju jednu z tychto stratégii
charakterizuje vel'ka rozmanitost’ produktov ako aj modularne systémy. Okrem tychto
skuto¢nosti maju takéto spolo¢nosti zvyc€ajne silné konkurencéné postavenie.[16] Cielom
tohto systému je vSak vysSia orientdcia na zdkaznika a nepretrzity tok materidlov a
informécii v rdmci dodavatel'ského retazca pri znizovani ndkladov a uvolneni kapitélu.
Pri tomto systéme plati vySSia orientdcia na zdkaznika pretoze podnik mdze lepsie
reagovat’ na vykyvy dopytu vd’aka mensej nevyvazenosti inventirnych prebytkov. Na
druhej strane su potrebné technologické systémy, ktoré poméhaji organizovat’ Casovy

harmonogram a procesy dodania .[15]

Tab. 1.1 Vyhody a nevyhody vyroby Just-in-time

Nevyhody
Znizenie nékladov Néchylné na oneskorenie
ZniZenie kapitdlového zaviazku Nachylné na vonkajsie vplyvy
Rychlejsia priepustnost’ Investicie do  systémov technickej
podpory

Nepretrzity tok materidlu
Nepretrzity tok informacii

Vyssia orientdcia na zdkaznika
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VysSia orientécia na trh
Kratsie dodacie lehoty

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.3.3 Kanban

Kanban je systém na efektivnejsiu regulaciu vyrobného procesu. Kanban je zalozeny na
principe Pull, ¢o znamena, Zze kazdy vyrobny usek t'ahéd potrebny materidl z useku pred
nim. Kanban pochadza z japonc¢iny a znamena ,,karta®. Tieto Kanbany maji byt vyvinuté
pre kazdu spolo¢nost’ a odvetvie individudlne, pretoze kazdy dodavatel'sky retazec je
rdzne organizovany a produkty potrebuju rozne Casti v roznych fazach. V podstate tento
systém zacina objednavkou zikaznika, ktord je zapisand na kartach. Karty ukazuju
kazdému pracovnikovi potrebné informécie tykajuce sa napriklad mnozstva a tvaru.
Vyroba pozostava z upstreamingu a downstreamingu vyrobnych segmentov, ktoré
fungujt spolocne s cielom vyrobit’ kone¢ny produkt. Upstreaming vyrobnych segmentov
vyrdba Casti produktu, ktoré st potrebné pre nasledujuci downstreaming vyrobného
segmentu. Ako uz bolo spomenuté, Kanban je zaloZeny na principe Pull, pretoze
downstreamingové vyrobné segmenty hovoria upstreamingovym segmentom, c¢o
potrebuju pre urcitii objednavku zakaznika pomocou Kanbanov, ktoré zobrazuju vsetky
potrebné informacie. Tento systém umoziuje podnikom zniZit' UloZné priestory na
minimum, pretoZe konkrétne Casti vyrobku sa vyrabaju len vtedy, ked’ su konkrétne Casti
vycerpané a upstreamingovy segment vyroby dostane informaciu o doplneni zasob od
Kanbanu. To umoZznuje podnikom lepSie reagovat’ na vykyvy dopytu a vedie k lepSej
priepustnosti materidlu a informadcii, ¢o zniZuje naklady a kapitdlovu viazanost’. Celkovo
je potrebné, aby vSetky pozadované informdcie boli popisané v ¢o najmenSom mnozstve
Kanban kariet ako je mozné, aby sa prediSlo zavadzajicim informéacidm a chybnej
komunikacii, ktord moze viest’ k strate ¢asu a zvySeniu nikladov. Kanban systémy sa
vacSinou pouzivaji v kombindcii so stratégiami just-in-time z dovodu zvySenia
flexibility. Nasledujica tabulka znazoriiuje produkciu a tok informacii, ku ktorym

dochadza pri pouziti Kanban systému vo vyrobe organizacia.[15]
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Tab. 1.2 Vyhody a nevyhody Kanbanu

Vyhody Nevyhody
Vplyv na tok materialu St potrebné stabilné systémy
Zvysenie flexibility Nepouzitel'né pre projekt alebo jednotliva
vyrobu
Je potrebna mensia koordinacia Potrebné bezpecnostné zasoby

Znizenie nékladov

Lepsia reakcia na vykyvy dopytu
Znizenie regula¢ného Usilia
Zvysenie transparentnosti procesov

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.3.4 Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Stihla vyroba alebo §tihly manazment popisuje nepretrzity proces znizovania odpadu v
ramci ret'azca hodnot. Odpad v kontexte Stihleho manazmentu znamena vyrobné ¢innosti
akéhokol'vek druhu, ktoré nepridavaju hodnotu procesu alebo produktu, a teda pre
zakaznika. Niektoré priklady odpadu st nadmerna produkcia, prili§ vysoké zasoby,
zviazany kapital, dlhé prepravy, ktoré su narocné na Cas a ndklady, ako aj ¢akanie vo
vyrobnom procese. Tieto akcie prerusuju tok, a preto sa povazuju za odpad, ako aj zlozité
a &asovo naroéné procesy, pretoze sa tazko kontroluji a obmedzuji flexibilitu. Dal§im
plytvanim st znalosti a zruc¢nosti, ktoré sa nevyuzivaji na optimalizaciu procesov.
Napriek tomu sa musi kazdy zamestnanec plne zaviazat’ k systému, aby vSetky znalosti a
informacie bolo moZné pouzZit'’ na dosiahnutie neustaleho zlepSovania a zniZovania

odpadu.[17]

Stihla vyroba sa snazi obmedzit’ zbyto&né procesy a zavizky, ¢o vedie k uspore ¢asu a
znizeniu ndkladov. V podstate je tento koncept vyroby vel'mi organizovany a systémovo
orientovany. Stihly manazment tiez podporuje, Ze sa spoloénost’ hlavne zameriava na ich
zakladné hodnoty. Sucastou Stihleho manaZzmentu su aj reStrukturalizicie formou
outsourcingu , pretoze hlavné stimuly pre outsourcing dopiiiaja stimuly §tihleho

manazmentu ako znizovanie nakladov, aj zameranie sa na kI'a¢ové kompetencie.[17
9
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Existuji klI'ai¢ové principy, ktoré musia byt” aplikované na vyhodnt implementéciu Stihlej
vyroby. Niektoré zasady su napriklad také, ze sa vyzaduje plna angazovanost’ vsetkych
podnikov a zamestnancov, ako aj znizovanie plytvania a nepretrzité zlepSenie. Na tieto
zasady nadvizuje fakt, ze ak nieco nejde alebo ak existuje ind efektivnejSia moznost, su
potrebné zmeny alebo restrukturalizacie.[18] Ddsledkom tychto principov st najmé
nizSie hierarchie, implementacia technickych zariadeni efektivnym spdsobom ako
Kaizen, riadenie kvality, implementacia just-in-time systému, orientacia na procesy a
zlepsenie zru¢nosti a odhodlania. Tieto principy ukazuju, ze Stihla vyroba je subor

nastrojov a technik, ktoré pomahaju zlepsit’ efektivitu a znizit’ naklady.[19]

Tab. 1.3 Vyhody a nevyhody stihlej vyroby

Vyhody Nevyhody
Nizka hierarchia Investicie do systémov technickej
podpory
Rychlejsie rozhodovanie Casovo naro¢na implementacia

Lepsia komunikacia

Vyssia produktivita

ZnizZenie nékladov

Vysoké nasadenie vSetkych zamestnancov
Vyssia flexibilita

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.3.5 Komplexné riadenie kvality

Komplexné riadenie kvality je vyrobna stratégia, ktora zahtiia vSetky ¢asti podnikove;j
organizacie na zabezpecenie kvality v ramci dodavatel'ského retazca s cielom zvysit’
hodnotu pre zédkaznika. Tato stratégia je implementacia akcii a obchodnych procesov,
ktoré nepretrzite zhromazd'uju, uchovavaji, analyzuju a kontroluju informécie tak, aby
sa zaviedli a zabezpecili komplexné kvality v rdmci retazca hodndt. Komplexné riadenie
kvality je vSak postavené na viacerych zéasadach, ktoré je treba plne reSpektovat’ a
implementovat’ tato stratégiu. Jednou zasadou je, ze kvalita vzdy zavisi od preferencii

zakaznika, a preto vzdy zakaznik urcuje kvalitu.[20] Samotnu kvalitu nevidime len na
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vyrobku, ale aj vo vnutornych procesoch, ktoré musia mat urcity Standard na
zabezpecenie poziadaviek. Spolo¢nost’ si v§ak musi uvedomit’, ze kvalita nie je cielom,
ale nepretrzitym procesom, ktora si vyzaduje energetické akcie. Tieto akcie musi uplatnit’
kazdy zamestnanec, aby vyuzil vSetky dostupné informacie na neustdle zlepSovanie
kvality. Tieto principy vedu k predpokladu, Ze zamestnanci musia mat’ vysoky zavidzok
voci spolo¢nosti a mali by byt pouceni o vSetkych procesoch a poziadavkach.[21. str,3]
Hlavnym aspektom komplexného riadenia kvality je, ze kvalita nie je ur¢ena technickymi
funkciami, ale aj vztahmi medzi zakaznikom a spolo¢nostou, ako aj kupujucim a
dodavatel'om pri uvazovani o dodavatel'skom ret'azci. Nadriadenost’ je cielom podnikov,
ktoré wuplatiiuju komplexné riadenie kvality aby zabezpecili Uplna spokojnost

zakaznikov.[22]

1.4 Rozdiel medzi riadenim dodavatel’ského ret’azca a logistikou

Aby bolo mozné vysvetlit’ rozdiel medzi riadenim dodéavatel'ského retazca a logistikou,
je dolezité poznat’ obe definicie. Ako uz bolo spomenuté v tejto praci je riadenie

dodavatel'ského retazca  definovany ako:

»Riadenie dodavatel'ského ret'azca je vyvoj stratégie, ktord berie do uvahy vsetky urovne
dodavatel'ského retazca, Co v podstate znamend integraciu dodavatelov a vyrobnych
zariadeni, ako aj zasob a predaja vratane dopredaja na znizenie nakladov a implementéaciu

efektivnejSej vyroby a dodavania vSetkych produktov v spravni ¢as na spravne miesto.”

Na druhej strane je potrebné v tomto bode hlbsie preskiimat’ logistiku. Celkovo mozno
povedat’, Ze termin logistika v obchodnom kontexte znamena organizaciu zdrojov,
skladovania, vyroby a distribucie. Zdroje v tomto kontexte neznamenaju len material, ale
aj personalne poziadavky. Okrem toho ma logistika na starosti planovanie, organizéciu,
vykonavanie a kontrolu tychto aspektov a procesov, ktoré tiez zahfiiaju obstaravanie
spolo¢nosti. Logistika vSak musi ako vSetky ostatné dielce konat’ a reagovat' na

dosiahnutie nadradenych cielov a zdmerov podniku.[23,str.10]

Uvedené popisy logistiky a riadenia dodavatel'ského retazca vedu k predpokladu ze
logistika je sucast'ou riadenia dodavatel'ského retazca. Riadenie dodavatel'ského retazca
presahuje rdmec obstardvania a organizacie materialov; zahfiia celkovy dodévatel'sky
retazec od dodédvatela az po koncového zdkaznika v hodnotovom retazci . Aby bolo

mozné vidiet’ tuto argumentaciu z pohladu spolo¢nosti, je nutné poukazat’ na to, Ze
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logistika sa zaobera len zélezitostami v ramci svojej spolocnosti. Riadenie
dodévatel'ského ret'azca sa tiez snazi optimalizovat’ materidlové a informacné toky medzi
dodavatelom a kupujlicim alebo spolocnostou a zdkaznikmi. Preto riadenie

dodavatel'ského ret'azca zahtiia $irSi rozsah Cinnosti ako logistika.[24, str. 3]

dizajn
produktu

spokojnost’
zékaznika

vzt'ah

1813 kupujuci-

informacii Riadenie dodavatel’

dodavatel'ského
ret'azca

Logistika

Obr. 1.1 Funkcie riadenia dodavatel'ského ret’azca

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.5 Udrzatel’né riadenie dodavatel’ského ret’azca

Globalne oteplovanie a skuto¢nost’, Ze I'udstvo a priemysel vyuzivaju zdroje zeme su len
dva stimuly pre spoloc¢nosti, aby implementovali environmentalne udrzatel'né postupy,
vyrobné metddy a dodavatel'ské ret’azce. Udrzatel'nost’ znamena, Ze podniknuty vyvoj by
mal byt schopny uspokojit’ sti¢asné potreby bez ohrozenia potrieb budtcich generacii.[2]
Dalej pokracujiicou globalizaciou a narastom zdielania informacii sa eite viac zvysuje
pravdepodobnost’, Ze spolo¢nosti budi svoju vyrobu smerovat’ k zelenym konceptom.
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Ustredné spoloénosti, ktoré maju na starosti dizajn a vyrobu produktov, maji tym pAdom
eSte vicsiu zodpovednost’ za konanie svojho dodéavatela, pretoze informacie sa Siria
rychlo. Negativne informacie, ako napriklad znecistenie, ktoré¢ je viac ako bezné alebo
kruté spravanie k zvieratdm vedu k zlému imidzu a tym k poklesu predaja a poklesu
ziskov. Ulahcuju to platformy socidlnych médii, na ktorych sa moézu lahko Sirit’
informécie. Kvoli tymto aspektom je potrebnd otvorend, Uprimna a vysokd uroven
komunikacie a spolupraca medzi dodavateI'mi a vyrobcami.[26] Napriek tomu si
spolo¢nosti musia byt vedomé environmentalnych a socidlnych vyziev vo svojom
dodévatel'skom ret’azci aby zabranili nepredvidanym negativnym vplyvom. Aby sa vSak
predislo tymto negativnym vplyvom na podniky, ako aj obmedzilo plytvanie a znizili
potrebné zdroje na energiu, za¢inaji spolo¢nosti implementovat’ udrzatel'né a ekologické
riadenia dodévatel'ského retazca. Tato stratégia riadenia berie tému riadenia
dodavatel'ského ret'azca na eSte vyssiu troven zlozitosti ako predtym, pretoze berie do
uvahy viac faktorov ako samotné riadenie dodéavatel'ského retazca. KI'uCovym cielom
udrzatel'ného riadenia dodédvatel'ského retazca je vytvorit’ dodavatel'sky retazec, ktory
zahffla environmentdlne Setrné a udrzatelné postupy. Toto zahfiia kazda fazu
dodavatel'ského ret'azca; od dizajnu produktu cez nakup, vyrobu a distribuciu, spotrebu a
recyklaciu. Okrem SirSieho spektra prevadzkovych problémov ktoré je potrebné riesit,
udrzatel'né riadenie dodévatel'ského retazca tiez rozSiruje ciele branim socidlnych
dimenzii v dotaz. To podciarkuje faktor vysokej komplexnost v systémoch
dodavatel'ského retazca. Trvalo udrzatelné riadenie dodavatel'ského retazca vyzaduje
seridzne Ciny a poznatky o miestnych, regiondlnych a medzindrodnych vplyvoch na
prostredie tykajuce sa I'udi a zvierat. Priemyselné podniky by nemali zasahovat’ do kvality
Zivota a zdravia Zivotného prostredia. Logistika a hlavne doprava je déleZitym faktorom
v suvislosti s touto témou, pretoZe vysoka potreba dopravy ma za nasledok vysSie
znecistenie sposobené nakladnymi autami, vlakmi alebo lietadlami. Predovsetkym
globalizacia a to, Ze firmy konaji v medzinarodnom meradle so zdvodmi po celom svete,
s prepojenou doprava a s tym stvisiacimi emisiami st vel'mi diskutovanou oblastou.
Celkovo mozno konstatovat’, ze udrzatel'né riadenie dodavatel'ského retazca vo velkej
miere savisi so socidlnou zodpovednostou podniku.[25] Dal§im stimulom pre
spoloc¢nosti, aby implementovali udrzateI'né postupy, je to, ze mnohé vlady ponukaji
podporu alebo peniazné stimuly na rozvoj trvalo udrzateI'ného dodavatel'ského retazca. V
mnohych krajinach existuju pravidld a nariadenia, ktoré chrania Zivotné prostredie,

vratane zdravia zvierat a l'udi. Tieto zdkony musia zvaZit’ a uplatiovat’ organizacie, ktoré
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chctl vykonavat’ pracu v oblasti konkrétnej krajiny a chcti byt udrzatel'né.[27] AvSak
firmy, ktoré uplatituju udrzateI'né riadenie dodavatel'ského ret'azca premyslaji o svojej
uhlikovej stope a snazia sa znizit mnozstvo odpadov v akejkol'vek forme aby rozvijali
ich produkciu k ekologickejSej vyrobe. Preto moézu byt vsetky kroky, podniky a
zariadenia dodavatel'ského retazca optimalizované pomocou udrzate'nych postupov.
Okrem dosiahnutia zelenSieho dodavatel'ského retazca zdkaznici rozpoznaju a budu
reSpektovat’ spdsob, akym sa spolo¢nosti snazia znizit' objem zdrojov a energii a to by

mohlo viest’ k vy$sim predajom a tym k vysSiemu zisku.[28]

Spolocenska zodpovednost’ firiem (CSR) je spojena s etikou podnikania a etickymi
Standardmi konkrétnej spoloCnosti. V podstate to znamenad, ze firmy potrebujii mat’ plné
pochopenie ich socidlnej zodpovednosti a toho, Ze musia robit’ svoje podnikanie a svoje
rozhodnutia v trvalo udrzatelnom kontexte. Firmy si musia byt vedomé socidlnych,
environmentalnych a ekonomickych vysledkov svojich rozhodnuti a konani. CSR tiez
zahfna pracovné podmienky a environmentalne aspekty. Spolo¢nosti sa musia ststredit’
k ich ekonomickému rastu, pretoze ak firma nie je ziskova, musi znizovat ndklady,
napriklad zniZovanim poc¢tu pracovnych miest, ¢o vedie k znizeniu celkového
blahobytu.[29] Kazda spolo¢nost’ by si mala vypracovat’ vlastnt definiciu CSR, pretoze
pri tvorbe kodexu CSR je potrebné zvazit’ podnikatel'ské prostredie a strategicky pristup.

Definicia pouzita v tomto dokumente pre CSR je:

Spolocenska zodpovednost’ firiem znamena, Ze firmy vystupuji ako korporatny obcan a
podnikaji kroky a prijimaji rozhodnutia, ktoré pozitivne podporuji socidlne,
environmentalne alebo ekonomické vysledky nad rdmec pozadovanych zékonov a

zaujmov firiem.

Na zéklade definicie CSR by sa trvalo udrzateI'né riadenie dodavatel'ského ret'azca mohlo
povazovat’ jednou sucast’ou tohto konceptu, pretoze pozostava z akcii, ktoré podporuji

zdravie Zivotného prostredia a Zivot 'udi, ako aj zvierat.

1.6 Uloha dodavatelov na vykonnost’ podniku

Ako uz bolo uvedené¢ na predchadzajucich stranach, uloha dodéavatelov je coraz
dodlezitejSia dolezité z réznych aspektov. Vacsina spolocnosti pozna procesy a informacie
pre ich dodavatel’a na 1. irovni, ale pri hlbsej hibke st len maélo viditel'ni v zasobovacom

systéme. Mnohokrat, ked’ dodavatel’ na vysokej urovni ¢eli preruSeniu, spolo¢nosti si
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uvedomia, Ze maju problém az po uréitom case. SCOR model uz zahtiial dodavatel'ov a
dokonca aj dodavatel'ov dodavatel'ov, pretoze mohli mat’ priamy alebo nepriamy vplyv
na dodavatel'sky retazec a vykonnost’ podniku. Uloha dodavatel'a nie je doleZita len z
hl'adiska dizajnu alebo vykonu dodévatel'ského retazca, ale aj ddlezité, pokial’ ide o
zdiel'ané informacie, pretoze je dolezité zohl'adnit’ informécie o dodavatel'ovej povesti.
Ak informécie, ktoré spoloc¢nost’ ziska od dodavatel’a, nie st spol'ahlivé alebo pouziteI'né,
utrpi dodavatel'sky retazec a vykonnost podniku. Dodavatel' napriklad suhlasi s
terminom dodania, ktoré nasledne neboli dodrzané. Tato situacia spdsobuje produkcné
problémy a tiez dorucovacie problémy zdkaznikom firmy tak, Ze na konci spolo¢nost nie
je schopnd uspokojit’ potreby zdkaznikov. Tieto problémy sa nevyskytuju len v suvislosti
s Casom, ale mdzu sa objavit aj problémy tykajuce sa kvality produktu alebo
komunikacie. Obchodni partneri pri vytvoreni vzt'ahu sthlasia s ur¢itymi podmienkami.
Jedna z tychto podmienok je sposob, akym by mal objednany produkt dorazit’ a za akych
okolnosti. Tieto okolnosti zahfnaju Standard kvality, ktory by mal mat’ produkt, ako aj
dodacie podmienky a dodacie lehoty. Ak dodéavatel’ neplni podmienky podl’a okolnosti,

to bude mat’ vplyv na vykonnost’ firmy.

Ako uz bolo spomenuté vyssie, nadradenym ciel'om podnikania je spokojnost’ zakaznika,
pretoze zékaznici uréuji mieru vyuzitia kapacit podniku. Ak zékaznik nie je spokojny s
produktom alebo s oneskorenim doddvky, bude to mat’ negativny vplyv na obchodnu
povest’. Problémom nie je len oneskorenie vyroby, ktoré ma za nasledok oneskorenie
dodavok ktoré by mohli sposobit’ dodavatelia, aj spolocenska zodpovednost’ dodavatel’a.
Ak dodéavatel znamej spolocnosti neaplikuje spolocenskti zodpovednost’ podnikov,
napriklad z hl'adiska pracovnych podmienok, z dovodu globalizacie a 'ahkého Sirenia
informacii bude mat’ zly vplyv na imidZ ustrednej firmy, pretoZe zdkaznici si tento

negativny vyskyt spoja so znamou firmou.[26]

Napriek tomu je potrebné, aby sa firmy na svoje podnikanie nepozerali len izolovane je
dolezité mysliet’ na cely dodavatel'sky retazec ako na systém. Nie je efektivne zlepSovat’
len jednu Cast’ systému a vSetko ostatné nechat’ tak, ako je, pretoZe sa mézu vyskytnut’
problémy v prekryvajucich sa bodoch s inymi subsystémami, ktoré celkovo ilustruji
nadradeny systém. Okrem toho, ak sa pozicie upstreamu alebo downstreamu nezlepsia,
mozu spomalit’ cely proces, ak by vylepSenia v jednej Casti neboli skutocne efektivne,
moézu dokonca spdsobit’ problémy pre nasledujuce procesy, ktoré nie su pripravené

napriklad na iné dodacie lehoty. Tieto nedorozumenia je potrebné vyriesit, aby bolo
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mozné navrhnat efektivny dodévatel'sky retazec od nédkupu az po predaj. S cielom
vyrieSit' tieto vyzvy, si obchodny partneri musia vybudovat pevnil komunikacnu
zakladnu a vyskolit’ svojich zamestnancov na zdiel'anie informécii a v pripade potreby
pouzitie potrebnych IT. Ked sa spolo¢nost’ snazi zlepSit' svoje procesy a ich casti
dodéavatel'ského retazca, mali by komunikovat' s ich vertikdlne spriaznenymi
obchodnymi partnermi tak, aby mohli prisposobit’ svoje systémy tak, aby bol cely

dodavatel'sky retazec efektivnejsie.

Dodéavatelia vSak do urcitej miery urcuju vyrobu a zadsobovaci retazec spolo¢nosti. Firmy
su zavislé na spolahlivosti a kvalite produktov svojich dodavatel'ov pretoze v opacnom
pripade to, povedie k poklesu vykonnosti podniku. Okrem fyzickej vymeny produktov,
st podniky zavislé od informacii svojich obchodnych partnerov. Informa¢na vymena ma
preto v komunikécii velku alebo dokonca vécsiu Cast’ dolezitosti ako fyzickd vymena vo
vztahu kupujuci — dodavatel. Vymena informacii urcuje fyzick vymenu, ako aj

vylepSenia a zmeny v procese.

bezna
komunikacia

proces
zmeny

staznost’

proces

ziadost’ o
vylepSenia

podmienky dorucovacie

kvality podmienky
(produkt a (produkt a
informacie) informécie)

Obr. 1.2 Typy vymeny informacii

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Faktor, na ktory sa mnohé podniky snazia zamerat’ su ich klI'icové kompetencie a preto
maju outsourcing vedlajSich kompetencii, ktory podciarkuje dolezitost ulohy
dodavatel'ov. Rastuca zavislost’ podnikov od ich dodévatel'ov je vyznamna a zdoraznuje,
ze je dolezité starostlivo posudit’ a vybrat’ dodavatel’a. Existuju rozne kritéria, ktoré by
mal dodavatel spifiat’, aby bol vybrany. Jednym kritériom je, Ze dodavatel’ by mal byt
ochotny zdiel'at’ informacie, aby firma mohla dlhodobo uspokojovat’ potreby kupujtcich.
Dodavatel’ by sa mal plne zaviazat’ k vzt'ahu tak, aby prekryvajiace sa procesy a fyzické
vymeny bolo moZné vykonavat’ bez problémov. Tieto kritéria by mali spinat’ dodavatelia,

pretoze inak by to mohlo mat’ negativny vplyv na vykonnost firmy.

1.6.1. Hon za obchodnymi partnerstvami a ako vybudovat’ dodavatel’ské vztahy

Pre manazérov je vel'mi dblezité poznat’ hybnu silu za kazdou akciou vratane tuzby po
obchodnych vzt'ahoch. To im pomadha identifikovat’ a pochopit’ podmienky ktoré bud’
podporuju alebo brania spolupraci. Ak su tieto podmienky identifikované, podniky mozu
rozvijat’ procesy a ¢innosti, ktoré musia vykonavat, aby mohli implementovat’ zlepsSenie
vztahu. Navyse, partnerstvd a hlboké dodavatel'ské vztahy st velmi ndkladovo
intenzivne a komplexné. Firmy by mali byt opatrné vo svojej tizbe po partnerstve a

starostlivo si vyhodnotili a vybrali partnera. [30] Obrazok niz§ie zobrazuje model

partnerstva:
Facilitators
Drivers Decision to Supportive
Compelling —> Create or adjust environment factors

reasons to partner partnership that enhance

partnership growth

Drivers set
expectations Components
of outcomes Joint activities and processes Feedback to:
that build and sustain the partnership « Components
* Drivers
l « Facilitators

QOutcomes /

The Extent to which
performance meets expectations

Obr. 1.3 Model partnerstva
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Zdroj[1]

Ovlddace mozno rozdelit do Styroch kategorii: zlepSenie sluzieb zakaznikom,
marketingové vyhody, nakladova efektivnosti a aktiva, ako aj rastu zisku alebo stability.
Tieto ovladace by mali byt’ formulované na konkrétne ciele, aby viedli k prospesnému
vzt'ahu. Ak spolo¢nost’ nie je schopna vyvinut’ ovladace pre tieto kategorie, naklady na

hibkové podnikanie mézu byt prilis vysoké.

V dnesnej ekonomike a zlozitych systémoch dodéavatel'ského retazca je vSak nutny dobry
vztah s dodavatel'om. Mnozstvo komponentov a sluzieb, ktoré spolo¢nosti nakupuji od
roznych dodavatel'ov neustale rastie v dosledku rasticeho zaujmu o outsourcing. Preto su
podniky zavislé od svojich dodavatel'ov a spoliehaji sa na nich aj vtedy, ked’ firma chce
znizovat' néklady, zvySovat kvalitu alebo vyvijat' a zlepSovat’ produkty a procesy
rychlejSie ako ich stperi. Nadradenym cielom z hladiska partnerstiev medzi ndkupcom
a dodavatelom je stavat’ dodavatel'sky ,keiretsu“. Tento pojem popisuje uzku siet’
dodavatel'ov, ktori funguju spolu so svojimi obchodnymi partnermi a hlavne s ich
ustrednou spolo¢nost’ou, zo snahou neustale sa ucit’ a zlepSovat’. Pre firmy je vel'mi t'azké
vybudovat’ dobry vztah s dodavatel'mi. Existuje hierarchia dodédvatel'sko-partnerskych
vzt'ahov, ktord je v podstate pristup, ktory mozu podniky uplatnit’ na dosiahnutie

stabilného a hlbokého dodavatel’ského vzt'ahu.
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Conduct joint improvement activities.
+ Exchange best practices with suppliers.
« Initiate kafzen projects at suppliers” facilities.
= Set up supplier study groups.

Share informaticn intensively but salectivaely.
- Set specific times, places, and agandas far meetings.
« Use rigid formats for sharing information.
« Insist on accurate data collection.
- Share information in a structured fashion.

Davalop suppliaers’ technical capabilitias.
« Build suppliers” problem-solving skills.
« Develop a common lexicon.
- Hone core suppliers’ innovation capabilities.

Suporvise your suppliers.
= Send monthly report cards to core suppliers.
- Provide immediate and constant feedback.
= et senior managéers invalved in sohing problems.

Turn supplier rivalry into opportunity.
= Source each component from two or three vendors.
= Create compatible production philosophies and systems.
= Set up joint ventures with existing suppliers to transfer
knowledge and maintain control.

Understand how your suppliers work.
« Learn about suppliers’ businesses.
« Go see how suppliers work.
« Respect suppliers’ capabilities.
« Commit Lo coprosperity.

Obr. 1.4 Hierarchia dodavatel'sko-partnerskych vzt'ahov
Zdroj: [2]

Zéakladom vztahu je, ze spolo¢nosti potrebuji vediet a pochopit’ ako ich dodavatel
pracuje a zaroveii reSpektovat moznosti dodavatela. Ustredné firmy by mali byt
proaktivne a nauéit sa procesy svojho dodavatela. Dal§im krokom je vytvaranie
prilezitosti z dodavatel'skej rivality. Na to by firmy mali ziskavat’ komponenty a suroviny
od réznych dodévatel'ov. Jednou z moznosti je podporit’ hospodarsku sutaz tym, ze
poziadate o rovnaké produkty u roznych dodavatelov a dodavatelia s najlepSimi
rieSeniami ziska zmluvu. To zlepSuje efektivitu, kvalitu a konkurenciu. Ak vykon
vybraného dodévatel’a klesa, méa podnik moznost’ podpisat’ zmluvu s jeho konkurenciou.
Dalej, ak spoloénost’ pdsobi v réznych krajindch s réznymi dodavatelmi pre ten isty
komponent mdze byt uzitocné pokusit’ sa primat’ konkurentov, aby spolupracovali, Co by
mohol byt vo forme spolo¢ného podniku. Dalsou velmi dbleZitou ¢astou pyramidy je ze

spolo¢nosti by mali podporovat’ a dohliadat’ na svojho dodavatel'a. Firmy mézu prejavit
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svoju vol'u a doveru s neustalou spédtnou vézbou a mesacnym zdiel'anim informacii vo
forme sprav. Napriek tomu by sa firmy mali zaujimat’ o vyzvy, rizikd a podporu svojich
dodavatel'ov s pomocou akymkol'vek moznym spdsobom. Komunikicia medzi
nakupcom a dodavatel'om musi byt tiez jasnd, aby sa vyvoj produktu mohol vykonavat
ako bolo vyziadané. Kataldg alebo lexikén pre charakteristiky produktu, ktory popisuje
ucel a zmysel je preto nevyhnutny, aby sa predislo nedorozumeniam. Avsak, d’alsi krok
poukazuje na to, Ze informacie by sa mali zdiel'at’, ale spolo¢nosti by o nich mali byt
selektivne a ked’ zdiel'aju informacie, malo by to byt s cielom. Stretnutia by mali byt
Specifické Casovo, miestom a programom tak, aby bolo kazdému ucastnikovi jasné, o
akych témach sa diskutuje a kolko ¢asu to zaberie. Zdiel'ané¢ informacie by mali byt
Struktirované a Standardizované aby dodévatelia mohli 'ahko pochopit’ informacie.
Jeden dolezity fakt pre ispesné zdiel'anie informacii spo¢iva v tom, Ze Uidaje by sa mali
byt zbierané presne. Firmy by mali byt informované o procesoch svojho dodévaterla.
Ustredné firmy by potom mohli pouzit’ tieto informécie na usporiadanie stretnuti s ciefom
poskytnut’ navrhy na investicie aby bol obchod v centre pozornosti dodavatela. To
znamena, ze firma modze pouZzit' svoje moznosti a ovplyvnit strategicku Uroveil ich
dodavatel'a. Ked’ spolo¢nost’ splnila vsetky tieto kroky buduju doveru a dobry vztah
medzi kupujicim a dodéavatelom. To je zdklad pre posledny krok, ktory naznacuje
vymenu osved€enych postupov a tiez, Ze ustredné firmy by mohli zaviest’ kaizen alebo
iné zlepSovacie projekty u dodavatela. Jednym zo spdsobov podpory dodavatelov je
zostavenie timov a Studijnych skupin, ktoré pomahaji dodavatelom na zlepSeni
prevadzky.[31] Ked’ spolocnost’ dosiahla posledny stupen pyramidy, mohli by tiez byt
schopni zaviest’ systém hierarchie dodéavatel'sko-partnerskych spolo¢nosti dodavatel’a
tak, aby nadvézoval na dodavatela hlbSich vrstiev, ktory by potom mohol byt pod

kontrolou a vypracovat’ lepSie hodnotenie rizika.
Jednym negativhym aspektom tohto pristupu je, ze pre malého kupujiceho je tazsie
postavit’ a hlboky vzt'ah s ich dodavatel'om, pretoZze nemusia mat’ postavenie na trhu,

réznych dodavatel'ov v konkuren¢nej vyhode. Spolo¢nosti musia vyvinut’ stimuly pre

svojich dodéavatel'ov a budovat’ vzt'ah, ¢o je pre malé spolocnosti narocné.
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1.7. Prognézovanie

Prognozovanie mozno jednoducho definovat’ ako pokus o predpovedanie budicnosti. J.
Scott Armstrong, profesor na Wharton School, University of Pennsylvania, analyzoval
I'udské spravanie z hl'adiska prognézovania v knihe: ,,Principles of Forecasting in which
situations forecasting is used, why it is used and whether it is beneficial or not.* Prichddza
s vysledkom, ze kazdy jednotlivec, socidlna skupina alebo organizacia sa snazi

predpovedat’ budiucnost’ akomkol'vek sposobom. [32, str.1]

1.7.1 Ciele prognézovania

Hlavnym cielom prognoézovania je identifikovat’ rizika, ktoré by mohli potencidlne
poskodit’ podnikanie podniku. Ako uz bolo vysvetlené vyssie, kI'iCovym problémom
oddeleni riadenia dodavatel'ského retazca je zvladnut' zlozitosti. Riadenie zloZitosti
zahfnia komplexny rizikovy dodévatel'sky manazment, ktory identifikuje potencidlne
zdroje oneskorenia v ramci logistického systému. V dynamicky, zlozitych organizaciach,
je povaha rizik r6znoroda. Rizikd mo6zu nastat’ v dosledku nespravneho rozhodnutia alebo
krokmi, ktoré boli podniknuté manazérmi alebo zamestnancami organizacie, rizika vSak
moézu byt sposobené aj vonkajsimi faktormi. Tieto vonkajsie faktory mozu byt velmi
zlozité. Niektoré mozu byt’ 'ahko pochopitel'né a kontrolovatelné, existuju vsak niektoré
vonkajsie faktory, ktoré st samy o sebe vel'mi zlozité a je ich vel'mi tazké alebo nemozZné
monitorovat’. Napriklad predvidat’ spotrebu pre produkt méze byt jednoduché, ale ¢o
keby bol produkt vyrobeny v regione, kde je vysokd pravdepodobnost’ vyskytu
zemetraseni. Toto by malo vyznamny vplyv na dodévatel'sky retazec. Tento priklad
podporuje ciel’ progndzovania. Prognézovanie by nemalo byt o predvidani buduceho
dopytu, ale o predvidanie rizik, ktoré by mohli poskodit’ dodavatel'sky retazec. Dopyt
zékaznikov je len vysledkom vel'a premennych. Ak k svojmu produktu pontikam nieco
navyse, ¢o nikto iny na trhu neponuka, dopyt po mojom produkte by sa zvysil. Preto nie
je potrebné predvidat’ buduci dopyt, ale treba pochopit’ a predvidat’ faktory, ktoré maji
vplyv na dopyt zdkaznikov.

Okrem toho by sa progndézovanie malo pouzivat ako nastroj, ktory pomaha pri
rozhodovani o dodavatel'skom retazci s cielom maximalizovat’ G¢innost’ systému. V
zasade existuju tri Grovne rozhodovania v riadeni dodavatel'ského retazca. Strategické

rozhodnutia, taktické rozhodnutia a operativne rozhodnutia. Na zéklade tejto
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kategorizacie su rozhodnutia diferencované podl'a asového charakteru. Ma rozhodnutie
dlhodoby vplyv na stratégiu dodévatel'ského retazca alebo rozhodnutie ovplyviiuje len

dennu prevadzku? Tuto kategorizaciu mozno pouzit’ aj na proces progndzovania.

Pri pouziti tohto pristupu funguje progndzovanie ako systém vcasného varovania, ktory
monitoruje urcité parametre alebo cinnosti, aby sa predislo oneskoreniam alebo
naruseniam v systéme dodavatel'ského retazca audrzala sa kvalita sluzieb alebo

produktov.

1.7.2 Efekt bica

Tento efekt popisuje jav, v ktorom ¢im d’alej stiipate v dodavatel'skom ret’azci, tym vyssia
je  fluktuacia  objednavok. Dodavatel'sky retazec s  maloobchodnikom,
vel'koobchodnikom, distribitorom, tovariou a doddvatelom vysvetl'uje tento jav.
Obrazok niZsie zobrazuje vizualizaciu efektu bica bez akychkol'vek konkrétnych cisel.
To znamend, Ze Ciary zobrazené v grafe sa moézu liSit na zdklade predpokladu

dodévatel'ského retazca a stiCasnych informacii.

Maloobchodnik Velkoobchodnik Distribator Fabrika Dodavatel

e K0lisanie objednavok MnoZstvo bezpecnostnych zasob

Obr. 1.5 : Vizualizacia efektu bica
Zdroj: Vlastné spracovanie

Uvedomujuc si tento efekt, podniky musia vyvinit' techniky na kontrolu znizenia
volatility objednavok v ramci dodavatel'ského ret'azca. Existuje pat’ hlavnych faktorov,

ktoré poukazuji na zvySenie variability. Pohyb cien je jednym z faktorov, ktory
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ovplyviiuje variabilita. V Case propagacie si objednavky vo vSeobecnosti vyssie, ako ked’
je produkt neustale ponukany za beznu cenu. Ked maloobchodnik ponuka produkt vo
vSeobecnosti za nizku cenu, nebude dochadzat’ k vykyvom v objednavkach, pretoze dopyt
zdkaznikov bude konstantny. Dal§im faktorom st nafuknuté objednavky, ktoré sa
zaddvaju v obdobi nedostatku. Maloobchodnici a dokonca aj velkoobchodnici alebo
distribtori predpokladaju nedostatok produktu a snazia sa ho ziskat' a zasobovat’ v
spravnom pomere. Po uplynuti obdobia nedostatku sa maloobchodnik vrati spat’ k svojmu
Standardnému objednavkovému systému pri zachovani akejkol'vek variability odhadu
dopytu. Okrem toho maloobchodnik, ktory zad4 objednavku s velkym mnozstvom, po
ktorom nasleduji obdobia bez objednavky a néavratu k velkej zakazke je takzvané
davkové objednavanie. Tento typ objednavky tieZ podporuje kolisanie objednavok v
dodavatel'skom retazci. Faktorom su aj dodacie lehoty ovplyvitujice variabilitu
objednavok, pretoze sa pocitaju bezpecnostné a zakladné zasoby vzhl'adom na dodacie
lehoty. Preto ¢im vysSSia je dodacia lehota, tym vAa¢si vplyv ma na jednotlivych
skladovych zasobach, ako aj na variabilite objednavok v dodavatel'skom retazci.
Ostavajucim faktorom je predpovedanie dopytu. Tradicné prognostické techniky, ako je
politika pravidelného preskiimania su zalozené na urovni zakladnych zasob a tirovni
bezpe¢nostnych zasob. Tato troven sa ¢asom meni so zvySujicim sa mnozstvom
informécii. To vedie firmy k odhadu ich dopytu a preto zvysuju fluktuéciu ich objednavok

v ramci dodévatel'ského ret'azca.[4]

Pre podniky je dolezité kvantifikovat’ efekt bica, aby mohli lepSie kontrolovat’ svoj
systém. Vo vieobecnosti je efektom bida zvySenie variability objednavok pozdiz
dodavatel'ského ret’azca. Tuto variabilitu je potrebné kvantifikovat’, aby sa lepSie vyvinuli
stratégie, ktoré reagujii proti tomuto javu. Pre rovnicu existuju dva predpoklady na
kvantifik4ciu fluktuacie. Jednym z predpokladov je, Ze v dodavatel'skom ret'azci mame
iba maloobchodnika a tovared a Ze predajca pouZiva na prognézovanie kizavy priemer.
Druhym predpokladom je, Ze maloobchodnik vypocita novl Standardnt odchylku a novy
priemer v kazdom obdobi na zdklade najnovs$ich informadcii. Preto je niZSie uvedena

rovnica;

2L 212
var(Q) sq42L 2 (1.1)
var(D) p p?
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L znamena dodaciu dobu, ktorej maloobchodnik ¢eli, a p je priemer predchadzajiceho
pozorovania dopytu. Var(Q) je rozptyl objednévok zadanych maloobchodnikom, ktory
vidi vyrobca a Var(D) je odchylka, ktorej maloobchodnik ¢eli od dopytu zakaznika.[4]

Ukazuje sa teda, ze ¢im vyssie je priemerné pozorovanie a ¢im nizsia je dodacia doba je
mensi efekt bica. Naopak, ak dojde k prediZeniu dodacej doby a zniZeniu p, efekt bica sa

zvysi. Na priklade rovnice p=8 a L=2 by to vyzeralo takto:

var(Q) 4 42 (12)
var(D) =1 +§5§
var(Q)
var(D) >1+0,5+0,25 (1.3)
var(Q)
var(D) > 1,525 (1.4)

Vyssie uvedeny priklad ukazuje, Ze fluktuacia v objednavkach od maloobchodnika je

minimalne 52,5 % vyssia ako rozdiel v dopyte zakaznikov, ktorému maloobchodnik celi.
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2 Transparentnost’ v logistickych procesoch

Firmy stoja pred otdzkou, aké mnoZzstvo informécii by mali zdiel'at’ dodavatelom,
zakaznikom alebo aj v rdmci spoloc¢nosti. Existuju r6zne druhy informécii aké spolo¢nost’
moze mat. Ide napriklad o déverné informéacie, ktoré obsahuju najmé material, ktory je
vel'mi dolezity pre udrzanie sa v konkuren¢nej vyhode. Ak sa tieto konkrétne informéacie
zdiel'aju s dodévatel'om alebo sa zverejiiuju, je vyznamny vplyv na celkovu spoloc¢nost,
pretoze konkurenti alebo dokonca dodavatel’ mozu tieto informacie pouzit’ na posilnenie
svojej pozicie spolocnosti na trhu alebo na ziskanie vicSej sily vo vyjednavacich
procesoch. Na druhej strane ked’ je zdiel'anych prili§ mélo informacii, zainteresovani
partneri ¢elia vys$$im nakladom. Jeden priklad pre to je efekt bica, ktory bol podrobnejsie
vysvetleny skor v praci. Variabilita v objednavkach je zalozena na informacnej asymetrii.
Tato informacné asymetria vedie k vyS$§im dodacim lehotam, zvySeniu bezpecnostnych
zasob na zakladnej urovni a tym k celkovo vyS$im ndkladom. Existuju rézne stimuly,
ktoré spolo¢nost’ musi zdiel’at’ a rozvijat’ ich transparentnost’. Zavisi to aj od stimulov a
potreby zdiel'ania informacii konkrétneho dodavatel'ského retazca vratane procesov, ako
aj odvetvia v ktorom spolocnost’ podnika. Niektoré podniky potrebuju analyzovat’ svoj
dodavatel'sky retazec prostrednictvom svojich dodavatel'ov ako aj zdkaznikov, pretoze aj
tieto strany ovplyviiuju vykonnost’ dodédvatel'ského retazca spoloc¢nosti. Tato analyza
moze ist este dalej k hibkovym dodavatefom na zmiernenie rizik a zvy3enie
transparentnosti. S témou udrZatelného riadenia dodavatel'ského retazca a socidlnej
zodpovednosti podnikov na mysli, m6zu negativne informécie o produkcii dodavatela
viest’ k poklesu predaja jeho produktu pretoze zakaznik moZe I'ahko ziskat’ informacie, a
teda vediet, ze produkt je vyrobeny s pouzitim materialu, ktory je napriklad zhotoveny
nehumannym spdsobom a okolnostami. Pretoze globalizacia je neustdly proces
a zdiel'anie informécie sa zvySilo vdaka lepSej technoldgii, podniky musia byt pri
ziskavani svojich zdrojov opatrni a po celom svete budovat’ vztahy s dodavateI'mi v

roznych krajinach a kulttrach.

Ciel'om riadenia dodéavatel'ského retazca je vSak optimalizovat’ vSetky mozné systémy,
znizit ndklady a byt’ efektivny. Za tohto predpokladu proces zdiel'ania informécii by mal
byt integrovany do systému riadenia dodéavatel'ského retazca. Vo vSeobecnosti je
jednoduchsie organizovat’, pocitat’, predpovedat’ a analyzovat’, ked’ st k dispozicii vSetky

Casti informacii konkrétneho dodavatel'ského retazca rovnako dostupné. Tento pristup
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pomdze spolo¢nostiam znizit naklady formou zasob, ako aj nerentabilné systémy a

postupy.

2.1 Problémy suvisiace s transparentnost’ou

Narast zlozitosti tiez zvySuje pravdepodobnost’, ze mnozstvo vyziev na ktoré méze dojst’
sa zvysi. Ked’ sa firma rozhodne zdiel'at’ informacie s podnikom partnerov a otvara im
informacie, potrebujii posudit’ spolahlivost’ a seridoznost’ dodavatela. Nezriedka sa
spoloCnosti obavaju, ze zdiel'ané informacie by mohli byt zneuzit¢ a poskytnuté
konkurentom, ¢o by im mohlo poskytnit’ cenné poznatky o strategickych rozhodnutiach
alebo vyvoji stvisiacich s produktom. Dalou vyzvou by to mohlo byt zdiel'ané
informécie, ktoré nie st zrozumiteI'né alebo pouzitelné, takze fyzicka vymena vyrobku
je negativne ovplyvnend. Mo6zZu to byt aj informacné technologie, ktoré sa pouzivaji na
zdiel'anie informacii, pretoze obe strany potrebuju mat uréité zariadenia, ktoré st
pripojitelné. Ak toto nie je mozné, zdielanie informécii a transparentnost
dodavatel'ského retazca sa tazko ziskava alebo dokonca nie je mozna bez vysokych
investicii. Na druhej strane ak sa spolo¢nost’ snazi byt’ prili§ transparentna, moze zdiel'at’
informéacie, ktoré¢ su doverné a suvisia s obchodnym vykonom alebo stratégiou
spolocnosti. Tieto informacie by mali zostat’ v spolo¢nosti a nemali by byt zdiel'ané so
Ziadnym obchodnym partnerom pretoze externé spoloc¢nosti by mohli vyuzit tieto
informacie a mohli by vymenit  spolo¢nost’ na inych obchodnych partnerov, ak vykonnost’
spolo¢nosti nebude v budiicnosti dobra. Okrem toho, ked’ ustredna spolo¢nost’ vyzaduje
transparentnost’ u vSetkych dodavatelov dodavatela alebo eSte viac dodavatel'skych
stupfiov, mdéze byt firma pretaZend informdciami, ktoré nedokdzu analyzovat' a
pouzit'[33] Toto pretazenie informaciami moze viest k vysokym ndkladom a
neefektivnosti v désledku vyssej potreby skladovacich priestorov ako aj zamestnancov.
Kazda firma, ktora ma obchodnych partnerov, by sa vSak mala rozhodnit’ o rozsahu
transparentnosti a zdielania informécii v ramci ich dodavatel'ského retazca. Ak tieto
hranice nie st vymedzené spolo¢nosti mézu bud’ chybat’ informécie, ktoré si potrebné na
efektivne fungovanie prevadzok ich dodavatel'ského ret’azca alebo sa moze stat’, Ze dojde

k pretazeniu informadcii, ktoré tiez vedie k neefektivnosti a vysokym ndkladom.
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2.2 Typy zdielanych informacii

V dodavatel'skom retazci existuje niekol’ko typov zdielanych informécii. Kazdy typ
informécie sluzi na iny ucel. Kazdé podnikanie dodavatel'ského retazca sa vSak sustredi
na svoju optimalizaciu bez toho, aby mysleli na cely obraz. Ak sa chce efektivne
optimalizovat’ dodéavatel'sky retazec, vSetci ucastnici tohto hodnotového ret'azca si musia
uvedomit’ nevyhnutnost’ zdielania informacii. Niektoré dodavatel'ské retazce vsak
vyzaduju analyzu, ktora berie do tvahy aj hibkového dodavatel’a resp. zakaznika, pretoze
ovplyviuju celkovy vykon dodavatel'ského retazca. Vzhl'adom na to maju vsetky rézne
typy zdielanych informécii vyhody na ktoré sa da poukazat’ a je potrebné prediskutovat’,

¢i stoji za to riskovat’ alebo je lepSie zostat’ bez zmeny.

Ako uz bolo spomenuté vysSie, Udaje o predaji st informacie, ktoré je potrebné
komunikovat’” k poklesu vplyvu efektu bica. Zvycajne su to zariadenia rdznych
dodavatel'ov v dodavatel'skom retazci, ktoré oznamia svoje informécie o dopyte
prostrednictvom objedndvok. Pozadované informdacie zaddvané na objednavky vsSak
mozu byt’ skreslené, ako aj zavadzajice pre zariadenia v dodavatel'skom sektore, pokial
ide o ich riadenie zasob a vyroby. Rozptyl a skreslenie zvySuju naro¢nost’ predpovedania
dopytu. Okrem toho to negativne ovplyviuje efektivnost’ dodavatel'ského retazca.
Vyhody pre zariadenia v dodavatel'skom ret'azci, ktoré zdiel'aju udaje o predaji, st lepSia
uroven zasob, ako aj lepSie predvidanie a priprava predaja na nestalom trhu, co vedie k
zniZeniu nakladov a potrebného €asu. Informacie o kapacite st tieZ moznost'ou toho, ¢o
by sa mohlo zdiel'at’ s cielom zniZit’ fenomén efektu bica. Ked nadvazujice zariadenie
zdiela svoju kapacitu s jeho nadvizujlicimi zariadeniami v dodavatel'skom retazci maja
nadvézujuci partneri moznost’ vopred sa lepSie pripravit’ a koordinovat’ na vypadky. Je to
moznost’, ako zlepSit’ vykonnost’ dodavatel'ského retazca a lepSie kontrolovat’ nestalost’
dopytu.

Informécie o zasobach moézu byt d’al§im typom zdiel'anych informacii, ktoré sa zdiel'aju
v dodévatel'skom retazci. Pre predstavu je jednoduchy dodévatel'sky retazec s
maloobchodnikom a vyrobcom. Ked’ obe strany zdiel'aju svoj stav zasob a tym by mohli
znizit’ zasoby alebo dokonca znizit’ bezpecnostné zasoby, ¢o by znizilo néklady a Cas.
Na vytvorenie tohto zdiel'ania informacii oboje podniky musia prisposobit’ svoje skladové
hospodarstvo novym okolnostiam a vychovavat svojich zamestnancov k lepsej

komunikacii s obchodnymi partnermi. Optimalizacia zasob viacerych vrstiev je zamerana
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na to, aby kazdy z nich mal spravnu bezpecnostnu zdsobu a bolo prepojenie zasob medzi
vSetkymi roéznymi skladovymi jednotkami dodéavatel'ského retazca. Tento pristup
zohladiiuje vSetky komplexné vzajomné zavislosti, ktoré by sa mohli vyskytnut ako
kolisavé dodacie lehoty alebo zmeny v dopyte. Okrem toho sa tato optimalizacia zasob
snazi zamerat’ na cely dodavatel'sky ret'azec ako jeden a nie vSetky zariadenia samostatne.
V pripade implementécie systémovej kontroly inventara, je potrebné, aby upstreamové
zariadenia ponechali urCitu uroven zéasob pre nadvédzujuce zariadenia. Prinosom pre
nadvédzujuce zariadenia je, ze oni maji moznost zlepSit' svoje zasoby a tUroven
sluzieb.[34] Tieto vyhody by mohli nastat’ len vtedy, ked’ sa obaja partneri plne zaviazu
k zvySeniu komunikdcie a zdielania informacii, pretoze ak firma nezdiela vsetky
potrebné informécie mdze pracovat’ na ziskanych informécidch od partnera a mdze sa

zmenit’ na konkurenciu.

Dal$ou prilezitostou pre spoloénosti v dodavatel'skom retazci, ako znizit' néklady, je
zdielat’ svoju objednavku tak, aby boli obchodni partneri nejakym spdsobom schopni
tieto informacie sledovat. Jednou moZnostou by mohlo byt vzijomné prepojenie
webovych stranok, na ktorych sa zdiela stav objednavky aby pozadovani obchodni
partneri mali jednoduchy pristup k informaciam bez manualnej komunikécie. Dal$ou
prilezitostou moze byt’, ze podniky umoznia svojim partnerom pristup k ich databaze

objednévok, €o je najpriamejsi sposob komunikécie o stave objednavky.

Spolo¢nosti v ramci dodavatel'ského retazca by mohli zlepsit vyrobné a dodavatel'ské
procesy zdiel'anim svojho planu vyroby a dodavok pre lepsiu koordinaciu vyroby oboch
obchodnych partnerov. Ak kupujici pozna plan vyroby a dodavok dodavatela podnik
modze lepSie odhadnut’ prichaddzajuce objednavky a dodacie lehoty, ako aj riadit’ ich
vyrobu efektivnejSia. Planovanie je v dneSnom podnikani velmi dodlezité, pretoze
zastavenie vo vyrobe je vel'mi nakladné a preto je potrebné vyuZzit’ ¢as prospesne. Na
druhej strane z tejto formy zdiel'ania informacii moZe profitovat aj dodavatel’. Spolo¢nost’
mozZe preukazat’ svoju spolahlivost’ a ziskovost’ tak, Ze sa vzt'ah kupujiceho-dodavatel'a

zlepSuje, zatial’ co zasoby sa povazuju za spol'ahlivé.

Dalej informacie, ktoré su zdiel'ané v dodavatel'skom retazci su dodacie lehoty, kvalita
produktov, oneskorenia aservisné vykony. Toto je vécSinou zndzornené vo
vykonnostnych indikatoroch. Vo vSeobecnosti ma indikator vykonnosti funkciu
zobrazovat’ a merat’ vykonnost, spravanie a aktivity spolo¢nosti. Informacie, ktoré st

vysledkom z takéhoto indikatoru je mozno zdielat’ aj v dodavatel'skom ret'azci, pretoze

43



mdze pomoct’ pri identifikacii zdrojov nedostatkov a oneskoreni, a preto pomahaji
zlepsit’ celkovy vykon dodavatel'ského retazca. V ramci tychto vykonnostnych metrik st
klaicové ukazovatele vykonnosti vyvinuté na meranie roznych vplyvov produktivity,

transparentnosti a udrzatel'nosti alebo inych dolezitych faktorov pre konkrétny podnik.

2.3 Referencny model operacii dodavatel’ského ret’azca (SCOR)

Referencny model operacii dodavatel'ského ret'azca bol vyvinuty radou dodavatel'ského
retazca v Spojenych Statoch. Ide o $tandardizovany model na analyzu vietkych aspektov
dodévatel'ského ret'azca v ramci a spolocnosti a interakcie medzi réznymi zariadeniami
dodavatel'ského retazca. SCOR model poskytuje firmam rieSenie, ako urcit’ zdroj
problémov, ktoré sa vyskytnu v doddvatel'skom retazci. Okrem toho model poskytuje
firme aktualnu ponuku vykonnosti retazca, ako aj identifikuje faktory, ktoré¢ k tomu
prispievaju. Definicie a procesy ktoré pouziva a poskytuje SCOR, s pouzitelné pre
mnoho réznych podnikov. Koncepcia modelu a procesov SCOR zacina dodévatelom
dodavatela a kon¢i zdkaznikom zdkaznika, plne pokryva cely dodéavatel'sky retazec,
pretoze je to dolezité mat’ na pamdti cely proces a nielen kazdé zariadenie samostatne.
Tieto procesy zahfnaju vSetky interakcie so zakaznikmi a trhmi, ako aj vSetko, ¢o zahiiia
produkty, ako napriklad pozadované vybavenie, transakcie a softvér. Dalej model SCOR
nezohladnuje vSetky obchodné procesy ako vyskum a vyvoj, predaj a marketing, ako aj
len prijima administrativu, informacné technologie a kvalitu. Celkovym t¢elom modelu
SCOR je, aby firmy mali schopnost’ opisat’ svoje procesy kI'icovym partnerom a rozvijat’
sposob komunikécie v rdmci spolo¢nosti k lepSiemu pochopeniu komplexnej procesne;j

architektary.[35]

Model SCOR obsahuje rézne nastroje, koncepty a modely. Jeden aspekt modelu je
Standardizovana metrika vykonnosti, ktord meria vykonnost' procesu. DalSou ¢astou
modelu SCOR je, Ze procesy riadenia maju Standardizovany opis a poskytuje ramec pre
procesné vztahy. Okrem toho na jednej strane obsahuje manazérske postupy, ktoré tiez
vykazuju a produkuju najlepsie vykony na druhej strane st do toho zahrnuti 'udia, pretoze
musia byt vySkoleni a musia mat’ urcité zrucnosti na splnenie poziadaviek procesu a

metrik.[35]

Sekcia vykonnosti SCOR je popisand v atribiitoch a metrikdch vykonnosti. V podstate

vykonnostny atribut popisuje stratégiu, pretoZe atributy nemozno merat’ a preto pomaha
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umiestnit’ tieto atributy do strategickych smerov. Na druhej strane metriky meraju
schopnosti dodavatel'ského retazca tak, aby uvazované atribity umoznili dosiahnut’

stratégie. SCOR identifikuje pat’ zakladnych atribatov:

spolahlivost’,

schopnost’ reagovat,

agilita,

naklady,

e  prinos.

Diagnosticka metrika modelu SCOR je Standardizovany model na meranie vykonu
procesu. Napriek tomu mé model tri urovne metrik, ktoré¢ musia byt’ v ur¢itom poriadku,
a preto je model hierarchicky. Prva uroven je strategickd metrika a zahfna kl'uCovy
indikator vykonnosti na diagnostiku stavu doddvatel'ského retazca. Tato Groven pomaha
firme zaviest podporné ciele smerom k strategickym cielom. Metrika druhej Urovne
funguje ako diagnostika pre prva troven, aby sa lepSie identifikovali zdroje problémov
pre metriku prvej irovne. Podl'a podmienok druhej urovne, metrika tretej irovne tiez sluzi
na diagnostiku pri¢in problémov v metrike druhej Girovne. Tri Grovne metrik predstavuju

rozklad, ktory pomaha identifikovat’ tie procesy, ktoré je potrebné zlepsit'.

Druhou ¢ast'ou modelu SCOR je téma procesov. SCOR identifikuje Styri procesy, ktoré
vyzaduje dodéavatel'sky retazec na uspokojenie potrieb zakaznika. Prvé tri urovne
nezavisia od odvetvia, pri¢om Stvrta trovei je Specifickd pre dané odvetvie. Tieto procesy
st uréené v urovniach. Prva troven popisuje rozsah dodavatel'ského retazca v piatich

procesoch, ktoré st:

e planovanie,
e 7zaistenie,

e vyroba,

e dorucenie,

e navrat.

Proces druhej trovne identifikuje procesy, ktoré pomahaji rozliSit’ Groven stratégie a
ur¢it’ celkovt stratégiu dodavatel'ského retazca. Druhd uroven kategorizuje procesy.
Procesy uvedené v tretej urovni su kroky potrebné na skutocné vykonanie procesov v

druhej urovni. Této troven rozklada procesy a identifikuje strategicky prvok v kazdom
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procese. Procesy druhej urovne vSak ovplyviiuju procesy prvej urovne a procesy tretej

urovne ovplyviiuju procesy druhej trovne.[35]

Procesy na Stvrtej urovni su Specifické pre dané odvetvie a ovplyviiuju vykonnost
procesov urovne tri. Preto procesy Stvrtej urovne dévaju Specifické a podrobné ilustracie,
ako by mala firma implementovat proces. Tieto procesy st individudlne pre kazdu firmu

a odvetvie, a preto ich musi rozvijat’ konkrétna firma, ktora pouziva model SCOR.

Plan
Strategic Alli U Inf tion S
Q egic 1an_cD - @rma ion yst@

Supplier The focal company Customer Customer’s
Internal or External Internal or External Customer

Suppliers”
Supplier

Obr. 2.1 Struktira SCOR
Zdroj:[3]

Tretia cast SCOR sa nazyva ,,best practice” a ukazuje jedine¢ny spdsob nastavenia
jedného resp. viacerych procesov. V ramci kazdej organizacie vSak existuju Styri typy
praktik objavitenych za pomoci SCOR. Styri rézne typy mozno charakterizovat’ miernou
a vysokou navratnostou. Vysoka navratnost’ symbolizuje najlepSiu prax a veducu prax,
zatial’ o negativna alebo nizka ndvratnost’ sa tyka beZznej praxe a zlej praxe. Odvetvie,
do ktorého sa firma zapdja sa klasifikuje ako prax. To znamend, Ze nie vSetky ,,best
practice® su skutocne ,,najlepSie* pre kazdy priemysel. Beznd prax v jednom odvetvi
moze byt osved€enym postupom v inom priemyslu. Preto sa rézne postupy v
jednotlivych odvetviach lisia. Osved¢ené postupy SCOR zahfiiaji okrem iného
ekologické riadenie dodavatel'ského ret’'azca, rizikové riadenie dodéavatel'ského retazca,

vSeobecné manazérske postupy ako aj softvérové riesSenia.[35]

Stvrta ¢ast’ modelu SCOR sa tyka T'udi. SCOR hovori, Ze talentovani I'udia urduju
efektivnost’ dodavatel'ského retazca. Napriek tomu maju l'udia rozne zrucnosti, znalosti
a skusenosti a treba ich zaradit’ do pozicie podl'a ich odbornosti. SCOR poskytuje rdmec

pre manazérske zru€nosti, ktoré manazérom pomahajt dat’ dokopy dokonale zladené timy
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dodévatel'ského retazca. Model pozostava z piatich urovni spdsobilosti zamestnancov.
Prva uroven sa nazyva ,,Novacik®, ¢o su l'udia, ktori nemaju odborné znalosti a nie st
vyskoleni. Nasledujuca urovenn su ,skaseni zaciatoCnici ktori ziskali pracovné
sktisenosti, ale nedostatok situa¢ného vnimania. ,,Kompetentni* st ti, ktori plne rozumeju
praci a vedia si stanovit’ priority na dosiahnutie cielov. Stvrta tiroveii kompetencii sa
nazyva ,,zruény* a tito l'udia maju na jednej strane plné porozumenie svojej praci a na
druhej strane si vedia stanovit’ priority, ktoré st na zaklade situacnych akcii. Poslednou
uroviou su ,,experti‘, ktori reaguju intuitivne v situaciach a plne poznaju firemné procesy
a ich pracu, ¢o im ddva moznost odovzdavat’ a disponovat svojimi poznatkami aj v
novych situaciach. KlIi¢ové prvky ktoré sa pouzivaji v SCOR na urcenie I'udi si
zru€nosti, skusenosti, schopnosti, Skolenia a kompetencie. V zdsade plati, ze ¢im je

¢lovek vo vSetkych tychto prvkoch lepsi, tym je blizsie byt’ do bodky odbornikom.

Model SCOR je teda nastroj, ktory firmam pomaha zlepSovat’ ich vykonnost’ a zvysit’
transparentnost’ v ramci dodavatel'ského retazca. Model zahfiia vSetky aspekty, ktoré
majui vplyv na dodavatel'sky retazec, dokonca aj na dodavatel'a dodavatela, zdkaznika
zdkaznika a zamestnancov, ktorych treba zasSkolit’ a zaradit’ do spravnej pozicie, aby
dosiahli optimalnu produktivitu. Tieto aspekty mézu viest k vysSej ziskovosti a
spolahlivosti. Avsak, je potrebné, aby podnik ilustroval svoju procesnu architektiru na
priradenie pri¢in, ktoré maju negativny vplyv na vykonnost’ firmy a vyvinit’ rieSenia pre

tieto vyzvy.

2.4 Informacné technologie (IT) a modely zdiel’ania informacii

Vysledkom efektivneho riadenia dodavatel'ského retazca by malo byt’ skratenie dodacich
lehot, znizenie ndkladov a zvySenie urovne sluzieb. Na dosiahnutie tychto cielov je
dolezité zdielanie informacii v rdmci dodavatel'ského retazca. To je mozZné
prostrednictvom informacnych technoldgii, ktoré umoziiuji spolo¢nosti spravovat
informacie v ramci spolocnosti a zdiel'at” informécie s podnikovymi partnermi a d’alSimi

zariadeniami v ramci dodavatel'ského ret’azca.

Stadia MIT, PRMT a SAP zistila, Ze podniky musia investovat’ do IT stratégii a
obchodnych procesov stcasne, aby mali pozitivny vplyv na funkénost’ dodéavatel’ského

retazca. Hovori, ze spolo¢nosti, ktoré sa zameriavaju iba na IT a nevynakladaju vela
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usilia do podnikovych procesov, si podnikali menej uspesne ako ti, ktori investovali

hlavne do obchodnych procesov.[4]

Stadia sa snaZila zmerat’ na trovei vyspelosti procesov v podniku a IT infrastruktaru,
ktora sa pouziva v podnikani. Zistili vSak odlisné vysledky. Jednym z vysledkov bolo, ze
spolocnosti, ktoré maji menej vyspelé obchodné procesy, majui aj nizsie irovne zasob.
Po druhé, firma, ktora zlepsuje urcité oblasti vo svojom dodavatel'skom ret'azci alebo v
ich obchodnych procesoch musi investovat’ aj do ich IT sekcie. Dalej spolo¢nosti, ktoré
maju vyspelé procesy, maju aj zvySenie svojej financnej vykonnosti. Ako uz bolo
spomenuté, Stidia zistila, Ze investicie len do infrastruktiry informaénych technologii
a nie aj do obchodnych procesov, vedie k zna¢nej neefektivnosti. AvSak ciele spolo¢nosti

urcuju investicie do IT.

Objavuju sa Styri rozne typy obchodnych procesov, ktoré sa nachadzaja vo firmach. Prva
uroveil sa nazyva odpojené procesy. Spolocnosti, ktoré uplatnuju tieto procesy su
organizované funkéne a procesy su nezavislé. Navyse, integracia neexistuje alebo je na
nizkej Grovni a merania bud’ nie su vyvinuté, alebo nezodpovedaju cielom spolo¢nosti.
Spolo¢nosti s tymito procesmi maju a nedostatok riadenia dodavatel'ského retazca a jeho

Procesov.

Druhou kategériou obchodnych procesov je internd integracia, o znamena, Ze
spolo¢nosti, ktoré st na tejto Grovni su tieZ organizované funkéne ako prva uroven, ale
ich integracia je na vysokej urovni. Rozhodnutia sa prijimaju v kI'i¢ovych funkénych
oblastiach logistiky, vyroby a predaja. Dalej plati Ze spolo¢nosti prognostizuju a integruju
funkéné informacie a klIdCové merania na réznych oddeleniach aby mohli byt

efektivnejsi a zniZovat’ zasoby.

Spolo¢nosti na tretej Grovni su organizované medzifunkéne a kl'icovy dodavatelia a
zakaznici st zapojeni do procesov a rozhodnuti. Napriek tomu st vSetky vnutorné
organizacie zapojen¢ do procesov a rozhodovacich procesov, ako aj rozhodnuti za cielom

optimalizacie pozdiZ celého dodavatel'ského retazca.
Na poslednej urovni st spolocnosti, ktoré plne integruji svoj interny a externy
dodévatel'sky retazec a tym uplatiiujo multipodnikové procesy. Tieto spoloc¢nosti si

stanovili ciele zhromazd’ ovania informacii o svojom podnikatel’skom prostredi, ako aj o

prostredi svojich zakaznikov a podnikatel'ského prostredia dodévatela. Spolo¢nosti v
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ramci tohto dodavatel'ského retazca su prepojené s kazdym a médzu teda pdsobit’ ako

jeden virtudlny podnik.[4, str. 409]

Zistilo sa, ze procesy idu ruka v ruke s informa¢nymi technologiami a na kazdej trovni
podnikovych procesov je potrebné aplikovat’ ina kategoriu IT systémov. IT systém pre
firmy na prvej Grovni by mal mat’ taku architektiru, kde existujii r6zne nezavislé 1T
systémy, ktoré zhromazd'uju mnozstvo tidajov v rdmci celej organizacie. Data mozu byt
manipulované manualne a rozhodnutia sa robia na zaklade tychto informacii. Druha
uroven namiesto toho uz pouziva nastroje planovania a zdiel'a a aplikuje informacie v
ramci dodavatel'ského retazca. Spolocnosti, ktoré maju tretiu troven obchodného
procesu, tiez potrebuji uroven IT systémov, ktoré uplne zdielajii interné udaje.
Spolo¢nost” umoziuje aj kI'i€ovym dodavatelom a zakaznikom, aby mali pristup k
niektorym udajom spoloc¢nosti. IT systém na Stvrtej urovni by mala zdiel'at vSetky
procesy audaje interne aj externe, aby sa ziskali synergie a vystupoval ako jeden virtudlny

podnik.

Okrem toho by cielom spolo¢nosti malo byt ¢o najefektivnej$imi a menej ndkladnymi.
K dosiahnutiu tohto ciel’a je alternativou transparentnost’ a zdiel'anie informacii. S ciel'om
zdiel'at’ informacie vhodnym spdsobom, je potrebné medzi sebou upravovat’ obchodné
procesy. Okrem toho musia mat’ spolo¢nosti fungujucu IT infrastruktaru doplhajucu

obchodné procesy s cielom dosiahnut’ uspech.

IT by vSak v zdsade malo zvySovat' vykonnost' spoloc¢nosti a pomahat’ zlepSovat’
zhromazd’ovanie, ukladanie a analyzovanie informécii o zdsobach, ako aj urychlenie
navrhu produktu a skratenie dodacie lehoty. Okrem toho by IT malo posilnit’ ¢innosti
dodavatel'ského retazca a jeho koordinaciu. Kolaborativna IT infraStruktira by mala
podporovat’ transparentnost’ a teda zdielanie informdacii v rdmci spolo€nosti aj s

obchodnymi partnermi.

2.5 Kvalita informacii a ako ju merat’

Informacnu kvalitu (IQ) je potrebné definovat’ s ohladom na spotrebitel'ov informacii a
jej vyznam v tejto praci je: Kvalita informacii je spokojnost’, hodnota a délezitost potreby

spotrebitel’a.

Definicia zaloZzend na ocakéavaniach spotrebitelov informdacii vSak znamend, ZzZe

informacie a zdiel'ané informdcie v ramci dodavatel'ského ret'azca by sa mali vymienat’
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za ciel'om uspokojit’ alebo prekonat’ potreby a o¢akavania spotrebitel'ov. Napriek tomu je
tazké merat’ kvalitu informécii, pretoze oCakdvania a potreby spotrebitelov sa mozu
zmenit'® v urCitom c¢asovom obdobi. ,,Model vykonnosti produktov a sluzieb pre
informacnu kvalitu® (PSP/IQ) rozdel'uje kvalitu informacii do Styroch kvadrantov, ktoré
su urcené kvalitou produktu a sluzby. Prvy kvadrant sa nazyva ,,zvukové informécie* a
tieto IQ rozmery $pecifikuju databazové informacie, ktoré spinaja urdity Standard
uplnosti, presnosti a ze su bez chyb. Napriklad databaza informacii o inventari s vysokou
presnostou sa povazuje za vysoko kvalitni. Druhy kvadrant sa nazyva ,,spolahlivé
informdacie* a musia byt v€asné a zabezpecené. Tento kvadrant predstavuje informacie,
ktoré st potrebné pre spotrebitel'ov informacii. Jednym z prikladov tohto spésobu mdze
byt’ ziskavanie informacii od obchodnych partnerov o inventéri, aby bolo mozné najst’
$pecifikaciu sluzby. Dalej treti kvadrant naznaduje, Ze informacie by mali byt pre
spotrebitel’a informacii uzitocné. Napriklad, ak spotrebitel’ potrebuje informécie o
zdsobach vo vietkych skladoch, je informécia uZitoéna len vtedy, ak spina tito
poziadavku. Tento kvadrant sa nazyva ,uzitocné informacie”. Posledny kvadrant
odkazuje na poziadavku, ze informacie sa daji I'ahko spracovat’ a ziskat. Spotrebitel

informacii musi byt’ schopny vyuzit’ informacie pre rozhodovacie procesy.[36]

Spolo¢nosti mézu pouzit model PSP/IQ na analyzu a hodnotenie kvality svojich
informacii a proces poskytovania 1Q. To mdzZze pomoct spolo€nostiam v ich
rozhodovacom procese a zlepsit’ kvalitu ich informdcii. Model PSP/IQ je vSak zdkladom
pre spolo¢nosti na vyvoj uzito¢nych, spolahlivych a pouziteI'nych informacii pre ich
informacnych spotrebitelov. Je potrebné koordinovat medzi sprdvcom informacii,

spotrebitel'om a vyrobcom tak, aby bola zabezpe€ena urc¢ita informacna kvalita.

2.6 Zdielanie informacii v ramci spolo¢nosti a timov

SCOR uz rozpoznal ddlezitost’ I'udi a zahrnul ich do svojho modelu. Spravne umiestnenie
podl'a schopnosti a vedomosti je dolezité ako aj to, aby zamestnanci v organizacii
komunikovali vhodnym sposobom. Téato komunikacia by mala byt zalozend na
myslienke zdiel'ania informdcii a Ze ¢im viac informdcii sa zdiel’a, tym lepSie je kazdy
zamestnanec informovany a moze zvysit efektivitu, pretoze sa predchadza nespravnej
komunikacii a nedorozumeniam. Zdiel'an¢ informécie v time alebo spolo¢nosti pomahaju

robit’ lepSie rozhodnutia, pretoze zaklad, na ktorom sa rozhodnutia robia, je lepSie
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pripraveny a zaloZeny na va¢Som mnozstve dostupnych udajov. Podniky a zamestnanci
si musia byt vedomi tejto neefektivnosti, aby mohli vyvinut’ informacny proces, ktory
zahffia nové informacie namiesto toho, aby sa diskutovalo znova a znova o tom istom

informa¢nom fonde.

Existujt tri dimenzie, ktoré ovplyviiuji zdiel'anie informacii v ramci timu. Prva dimenzia
je preukazatelnost’ ulohy, ¢o znamen4, ze ¢lenovia skupiny by mali byt’ schopni predviest’
svoje ulohy a rieSenia, aby skupina mohla reagovat’. Po druhé, Strukturované diskusie
povzbudzuju Clenov skupiny, aby zdiel'ali svoje informdcie. Urcita Struktira inSpiruje
l'udi, aby zdiel’ali nové informécie namiesto toho, aby stracali ¢as diskusiou len o jedne;j
zdiel'anej informacii. Ak st pre kazdy aspekt stretnutia stanovené casy, l'udia budi
pravdepodobnejsie diskutovat’ o novych informécidch namiesto toho, aby sa drzali jedne;j
témy, pretoze nastava Casovy natlak . Kooperativne diskusie tiez motivuji skupiny k
zdiel'aniu informadcii. Ak ¢lenovia skupiny navzajom spolupracuji, si ochotnejsi zdiel'at’

informécie, ako keby pracovali proti sebe.[37]

Spolo¢nosti si musia uvedomit, Ze urcité okolnosti povzbudzujii alebo odradzaju
zamestnancov zdielat’ informdcie a plne sa zaviazat’ k diskusiam. Ak vidime timy ako
systém, rovnako ako systémy dodavatel'ského retazca, mozeme sa odvolat’ na tuto
aplikéciu na obchodné vztahy. Obchodni partneri mézu byt’ viac povzbudzovani zdiel'at’
informécie, ked’ st ulohy preukazatel'né a diskusie su Strukturované a spolupracujuice.
Medziorganiza¢né diskusie musia byt na jednej strane tak Struktirované by bol cas
vyuzity efektivnejSie a na druhej strane by mal byt vzt'ah medzi obchodnymi partneri

spolupracujuci, pretoze obe strany maju za ciel ziskat vyhody prepojenia.

2.7 Zdielanie informacii medzi organizaciami

Zdiel'ané informacie, a to nielen v ramci firmy, ale aj s obchodnymi partnermi, by mali
mat’ urcitu kvalitu, tak aby prijemca informécie na jednej strane bol schopny citat’ a
rozumiet’ tomu a na druhej strane bol spravnym adresatom. Preto informacny dizajn a
informacna architektira st rozhodujuce aspekty z hladiska rozvoja informaénych

Pprocesov.

Kvalita vnimanej informacie koreluje s vnimanym rizikom, a preto je s nou spojend
dovera a presvedCenie a ma priamy vztah k ochote vymienat’ si informacie medzi

spolo¢nostami. Kvalita vnimanej informacie pozostava z troch Casti. Prva cast’ zahfiia
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presnost’, Uplnost’ a aktualnost’ informacii. Tieto rozmery robia informacie spol'ahlivymi
a relevantnymi, ¢o je nevyhnutné pre medziorganizacni vymenu informacii. Po druhé,
kvalita udajov je dolezita, a preto by udaje mali okrem presnosti, uplnosti, aktualnosti a
kontextuality zahfnat’ aj pristupnost’. Nie iba udaje by mali mat’ urcitd kvalitu, ale aj
kvalita zdielanych informacii by mala spiiiat’ kritéria ako integrita, spol'ahlivost’, platnost’
a relevantnost. Je vSak potrebné, aby bola transparentnost’ nejakym sposobom
kontrolovana, aby bola vymena informacii primerana. Kontrola transparentnost moze
pomoct’ uréit kvalitu informacii a zvysit’ Grove ich hodnoty. Cim vys3ia je kontrola, tym
maji obchodni partneri vacSiu istotu o udajoch a informacénej kvalite. Okrem toho
podporuju presné a relevantné informaéné metddy rozhodovacie procesy. Tieto metody
musia pochopit’ zamestnanci a pozostavaju z urcitej architektury, ktord napomdha

Pahkému pristupu a préci s udajmi.[38]

Napriek tomu existujii dve poziadavky na zdiel'anie informacii medzi organizaciami,
ktorymi su na jednej strane schopnosti vo forme IT infrastruktary a na druhej strane
ochota oboch stran zaviazat’ sa k partnerstvu a transparentnosti. Preto IT infrastruktara
vytvara zdklad a schopnost’ transparentnosti. Druhym vel'mi ddlezitym faktorom je, ze
obe firmy musia byt ochotné zdiel'at’ informadcie, pretoze informacie st velmi cenné,
avSak mnohé firmy sa obavaju zneuzitia idajov a preto zdielaji len malé mnozstvo
informacii so svojimi obchodnymi partnermi. Cim viac informacii tym lepsie mozu robit’
rozhodnutia a tym lepSie moZu pracovat’ na svojich strategickych rozhodnutiach. Firemna
kultra ur€uje ochotu zdiel'at’ informacie. Kultura kazdej firmy je ind, a preto aj ochota

zdiel'at’ informdacie ovplyvnena inym sposobom.

Existujii v8ak rozne stimuly a hnacie sily, ktoré mézu donutit’” spolo¢nosti zdiel'at’
informécie ako zvySenie dopytu a globdlne rozSirenie spolo¢nosti alebo aj zmena
technologickych moZznosti. Akonahle dojde k zavedeniu zdiel'ania informacii méze mat’
pozitivny vplyv na vysledky vykonnosti, pretoze moze zvysit kvalitu alebo vyvinat nové
jedinecné predajné procesy. Hnacie sily a vysledky vykonu zdielania informécii st

znazornené na obrazku 2.2.
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* More Demanding Customers L * Unique Products & Services

+ Greater Competitive Intensity Information - Faster R&D Cycle Times

+ Shifting Channel Power * Superior Quality
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* Increased Cash-fo-Cash Velocity
* Superior Channel Relationships

Obr. 2.2 Hnacie sily a vysledky vykonu zdiel'ania informacii
Zdroj: [4]

Dovera medzi obchodnymi partnermi je nevyhnutnd, pretoze sa musia vediet’ spol'ahnat
na seba navzdjom a na vzdjomnych informaciach. Vnimana kvalita informacii so
vSetkymi zahrnutymi rozmermi ma preto vplyv na presvedcenie doveryhodnosti tykajuce
sa medziorganizaéné¢ho zdielania informdcii a ochote obchodnych partnerov zdiel'at’
informacie. Cim viac sa jedna spolo¢nost méze spolahnat’ na informécie svojho
obchodného partnera tym viac mézu doverovat’ procesu vymeny. Tento konstrukt dovery
je dolezity pre uspech obchodného vzt'ahu, pretoze rozhodnutia mozno robit’ na zaklade
dostupnych a prijatych udajov z dévodu spol’ahlivosti. Cim vyssia je kvalita vnimanej
informdcie, tym vysSia je dovera medzi obchodnymi partnermi. Tieto znalosti su pre
firmy nevyhnutné na rozvoj informaénych procesov, ktoré st spol'ahlivé, doveryhodné,
dostupné a pochopitel'né. Déveryhodnost’ je velmi dolezitd pre zamer ur¢it’ vnimané
rizika. Cim vys§ia je dovera medzi obchodnymi partnermi, tym viac informacii sa moze
zdielat’ a tym vicSia je medzi nimi komunikdcia, aby mohli byt rizika a iné zmeny
prerokované v kratkom case. Okrem toho je pravdepodobnejSie, Ze metody prevencie
rizik mézu byt pouzité a zavedené¢ v procese vymeny, ked existuji doveryhodné
presvedcenia medzi obchodnymi partnermi. Ddvera znizuje neistotu a neistotu mozno
povazovat’ za rovnocennu rizikdm. Narast doveryhodnosti by mohol viest k zniZeniu rizik
a zvySeniu zisku, pretoze riziké si narocné na naklady a menSie rizikd majl za nasledok

menej vydavkov.

Zdielanie informacii je nevyhnutné pre obchodné vztahy, ale dizajn by mal byt jasny.
Kvalita informacii a tdajov, ako aj kontrola transparentnosti a doveryhodnost’ by mali
byt zahrnuté do architektury informac¢nej metddy. Obchodni partneri musia byt schopny

spolahnut’ sa na jednej strane na IT, ako aj na presnost’ udajov a samotné informacie.
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Zamer vyuzit’ vymenu informadcii je zalozeny na dovere a kontrole. Ak proces zdiel'ania
informacii nie je spolahlivy, obchodni partneri nepouziji udaje a uz nemusia
spolupracovat’ s konkrétnou spolo¢nost'ou. Preto kontrola transparentnosti a kvalita

informacii ovplyviiuji podnikanie a vykon spolo¢nosti.

Existuje vsak nadradeny vplyv na IQ organizicie. Jednym z faktorov je, ze firmy
pouzivaju IT na zhromazd’ovanie, ukladanie a analyzu udajov, ktorych vysledkom su
informacie, ktoré su v jednom bode zdiel'ané bud’ v ramci spolo¢nosti alebo s externymi
podnikmi. Schopnost’ infrastruktury IT vyrazne ovplyviiuje 1Q. Ak firmy pouzivaja IT,
ktoré nevyhovuje ich podnikovym procesom alebo ich potrebnym informacia, mohlo by
to mat’ zly vysledok. Tato koreldcia naznacuje vplyv IT na IQ. Dalsi faktorom, ktory
celkovo ovplyviiuje IQ, je vrcholovy manazment. Vrcholovy manazment a podnik
potrebuje podporovat’ informécie a IQ, aby zabezpecil uréiti spokojnost medzi
producentom informdcii a spotrebitelom informacii. Ak sa vrcholovy manazment
rozhodne vytvorit’ nevhodnu IT infrastruktaru, vysledkom moéze byt’, ze zhromazd’ovanie
informécii nie je vhodné, a preto mdze dojst’ k zniZeniu celkovej 1Q, ¢o mdze mat’ za
nasledok nedorozumenia a zlyhania komunikécie. Zle zavedend komunikacia medzi
obchodnymi partnermi mé negativny vplyv na dodavatel'sky retazec ¢o bude mat’ za

nasledok negativny vplyv na celkovli vykonnost’ podniku.

Vo vSeobecnosti musi vyrobca informacii zabezpec€it’ ur€ity Standard 1Q, aby spotrebitel’
mohol pouzit informécie na konkrétny Gc€el. Ak podniky nie st schopné zarucit’ tento
Standard, bude to mat’ negativny vplyv na vykon celého dodavatel'ského retazca.
Informacie, ktoré st zdielané bud’ v ramci spolocnosti, alebo s obchodnymi partneri
musia mat’ teda urcita kvalitu, pretoze 1Q ovplyviiuju vztah s celkovou vykonnostou
podniku. ManaZzment dodavatel'ského retazca si musi byt vedomy tejto vyzvy a mal by

zaviest ur€ity kontrolny systém na zabezpecenie 1Q.

2.8 Kontrola transparentnosti

Akonéhle spolo¢nost’ ziskala doveru a implementovala procesy a Struktury na nepretrziti
prevadzku zdiel'ania informécii, podnik potrebuje zaviest’ kontrolu a tdrzbu Standardov.
Existuju r6zne moznosti, ktoré ma firma na udrzanie tychto procesov a na to aby nad nimi
ziskala kontrolu. Kazda moznost’ sa odportica pre rozne okolnosti pretoZe st rozdielne v

nakladoch a ¢asovej naro¢nosti.[39]
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e strategické aliancie,
e vertikalna integracia,
e zmluvy,

e vztahy.

Podla Frynasa a Mellahiho sa strategicka aliancia vzt'ahuje na dohodu o spolupraci medzi
dvoma alebo viacerymi organizaciami na splnenie dopredu urcenych strategickych
cielov.[40] Dodavaju tiez, Ze ked’ sa do aliancie zapoja firmy z dvoch réznych krajin, sa
aliancia stane medzinarodnou strategickou alianciou v désledku zmeny v geografickom
rozsahu. Podstatnym bodom v alianciach je, Ze aj ked’ spolo¢nosti izko spolupracuju a
zdiel'aju zdroje a/alebo schopnosti, zostavaji nezavisli. Toto je kI'icova vyhoda aliancie
oproti fiziam.

V zéisade mozno aliancie rozdelit do dvoch hlavnych kategorii. Prva kategoéria
strategickych aliancii zahfiia tie, ktoré sa uzatvaraju medzi konkurenénymi firmami.
Druha kategéria zahfna tie aliancie, ktoré su vytvorené medzi nekonkurujucimi si
firmami. Pre kazdl kategoriu st identifikované tri rozne typy strategickych aliancii, ktoré
st bezne pouzivané. Z hl'adiska nekonkurujucich firiem je to napriklad medzinarodna
expanzia aliancie, s ktorou chcu spolo¢nosti vstipit’ do novych geografickych oblasti.
Vlastne, toto spojenectvo mdze byt uzavreté medzi akymikol'vek dvoma spoloc¢nostami
ako ich najddlezitejSim ,,tovarom* je zdiel'anie $pecifickych znalosti o krajine, v ktorej
podnikajiu. To napriklad zahfiia kulturne Speciality, miestne spravanie alebo nakupné
vzorce. Druhy typ aliancii medzi nekonkurujiicimi si firmami je vertikalna integra¢na
aliancia, ktora je medzi kupujiicim a dodavatel'om. Vertikéalna integracnd aliancia by mala
zvysit kvalitu tovaru a efektivnost’ dodavatel'skych retazcov zdielanim vedomosti,
schopnosti a kapacity. Poslednym typom aliancie medzi nekonkurenénymi
spolo¢nostami je tzv. diverzifikatna aliancia a je vytvorena medzi dvoma alebo
viacerymi organizaciami z Uplne réznych oblasti podnikania. Toto spojenectvo mozno
opisat’ aj ako sposob rozloZenia rizik pomocou vstupu na uplne nové trhy. Tento typ
aliancie by mal umoznit’ spolo¢nostiam z rdznych odvetvi kombinovat’ znalosti, zruénosti

a schopnosti z ich jednotlivych oblasti s ciel'om ziskat’ strategicku konkurencnu vyhodu.
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Obr. 2.3 Konkurencia prostrednictvom strategickych aliancii
Zdroj: [5]

Pokial ide o aliancie medzi konkuren¢nymi firmami, spolo¢nosti maji tendenciu mysliet’
si, Ze vytvorenie partnerstva s niekym, kto sa v skutocnosti snazi presvedcit svojho
zakaznika, aby si kupil jeho produkty su rizikové. Na jednej strane si myslia, Ze by
konkurent mohol vyuzit' dolezité poznatky o procesoch ¢i vyrobnych metdédach a na
druhej strane sa organizacie obavaji, Ze ak formuju alianciu, nemo6zu byt lepsi ako ich
konkurenti aliancie, pretoZe potom by robili veci rovnakym spdsobom. AvSak aj
strategické aliancie medzi spolo¢nost'ami, ktoré si v ur¢itom zmysle konkurujti, mézu byt
vel'mi prospesné. Existuje, napriklad takzvana komplementérna aliancia, ktora sa vytvara
medzi organizaciami z rovnakého odvetvia. Aj ked’ spolo¢nosti v tomto type aliancie su
v rovnakom odvetvi, prispievaju roznymi zru¢nostami a schopnostami. Napriklad tento
typ aliancia je vhodny, ak existuji dve firmy, ktoré maju vysoku kvalifikaciu v urcitych
oblastiach, ale chyba im nieCo podstatné. Predpokladajme, Ze existuje malé spolo¢nost’
so Specialnymi zru¢nostami v oblasti cloudu, vypoctovej a datovej bezpecnosti, ale bez
pristupu k vel'kym distribuénym kanalom. Na druhe;j strane, je tu vel'kd nadnarodna IT
spolo¢nost’ s pristupom na eurdpsky, americky a azijsky trh, ktory hl'ada rieSenia v tejto
oblasti, pretoze im chybaju vedomosti. Tieto dve spolo¢nosti by mohli 'ahko vytvorit
alianciu, aby si doplnili svoje zruc¢nosti. Druhy typ aliancii medzi konkurenénymi
firmami sa obmedzuje na upstream aktivity ako napr. vyskum a vyvoj. Tento typ aliancie

sa nazyva aliancia zdielaného zasobovania aje beZzne pouzivand v mnohych
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priemyselnych odvetviach. Nakoniec je tu kvazi koncentracnd aliancia v ktorej
spolocnosti chctl spolo¢ne vytvorit' produkt tym, Ze prispejii podobnymi schopnostami,

zru¢nostami a aktivitami zo vSetkych bodov hodnotového retazca.

Pre-competitive
alliance

Low impact on
competition

Y

Asymmetry Symmetry

Complementary
alliance

Y
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Quasi-
concentration

Obr. 2.4 Strategické spojenectva medzi konkurenénymi firmami
Zdroj: [6]

Z aliancii vysvetlenych vyssie je jedina vhodna aliancia na zabezpec€enie transparentnosti
dodévatel'ského retazca vertikalna integracna aliancia, ktora sa vytvara medzi kupujicim
a dodéavatel'om. Hlavnymi ciel'mi vertikdlnej integrac¢nej aliancie je zlepSit' celkovi
efektivnost’ a kvalitu dodavatel'ského retazca, ako aj zlepSenie uréitych procesov pozdiz
dodavatel'ského retazca. Hlavnym cielom kazdej firmy by malo byt zlepSovanie a
udrzate'né¢ udrziavanie transparentnost’ dodavatel'ského retazca. Pokial’ spolocnost

premysla o vertikalnej integracnej aliancii je potrebné vykonat urcité kroky.

e analyza siete,

e identifikécia kI'ai¢ovych dodavatel'ov (priamych a nepriamych),
e analyza toho, kam zacielit’ alianciu a do akej miery,

e vytvorenie konceptu transparentnosti/aliancie,

e kontaktovanie vhodnych partnerov.

Prvy krok procesu vertikdlnej integracie zahffia komplexnu analyzu celej siete
dodavatel'ského retazca. Sietova analyza by mala poskytnut’ jasné pochopenie kolko
dodavatel'ov je zapojenych a kde sa nachadzaja. V d’alSom kroku je pre spolo¢nost’
potrebné identifikovat’ kI'aovych dodavatel'ov. Po prvé, spolo¢nost’ musi poznat’ svojich

priamych kl'aicovych dodavatel'ov, ale aj ich druhti troven a ak existuju aj ich tretich alebo
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hlbsich dodéavatel'ov. Tato analyza je potrebna a nevyhnutna pre vyhodnotenie d’alSieho
kroku, ktory sa zameriava na to, kam smerovat’ a zamerat’ sa na alianciu. Ako uz bolo
vysvetlené¢ vysSie, udrzanie si transparentnosti dodavatel'ského retazca moéze byt
pomerne jednoduché, ak spolocnost’ zavisi iba od priamych dodavatelov, ale ak su
zapojeni dodévatelia tretej alebo dokonca hlbsej urovne, udrziavanie transparentnosti sa
stava ovel'a tazSie. Preto musia spolo¢nosti porozumiet’ svojej sieti dodavatel'ov, aby
dokazali urobit’ rozhodnutie, kde zasiahnut’ pomocou aliancie. Ak spolo¢nost’ pouziva iba
priamych dodavatelov, aliancie nemusia byt potrebné, pretoZze spolocnost modze
zabezpecit' efektivnejSiu transparentnost’ vyuzivanim dodavatel'skych auditov alebo
inych pravidiel dohodnutych v zmluvéch. V sieti, ktord pozostava z viac ako len jednej
dodavatel'skej tUrovne, modze spolocnost’ vytvorit aliancie v réznych fazach
dodavatel'ského retazca, v zéavislosti od toho, kde maji najvacsi vplyv na celkovil
transparentnost’. Napriklad spolocnost’ moze vytvorit’ alianciu z jednym z ich priamych
klicovych dodavatel'ov. To by umoznilo spolocnosti ziskat’ pristup k auditom resp.
procesu monitorovania dodavatelov tretej urovne. Spolo¢nost’ by vSak mohla vytvorit’ aj
alianciu s kli¢ovym dodavatelom ich dodavatelov druhej urovne. Pretoze mozu
kontrolovat’ dodavatel'ov prvej irovne priamo a tym by sa zabezpecila transparentnost’ az
do tretej urovne. Pretoze vytvorenim spojenectvom s dodavatelom druhej urovne moze
spolo¢nost’ ovplyvnit’ procesy a kvalitu produktov dodavok druhej irovne priamo a moze
ziskat’ kritéria auditu k dodavatelom tretej urovne. KlI'icovou nevyhodou vytvorenia
aliancie s dvojurovitovym dodéavatel'om je Ze prislusny prvostupniovy dodavatel’ sa moze
citit’ urazeny alianciou, pretoZe ak spolo¢nost’ monitoruje dodavatel'ov druhej a tretej
urovne, moze to byt indikator, Ze spolo¢nost’ neveri svojmu prvotriednemu dodavatel'ovi.
Dalsou nevyhodou alebo rizikom je, Ze priamy dodavatel moéze zmenit' svojho
dodavatela. Tym by sa aliancia stala bezcennou. Napriek tomu si aliancie vyZaduju vel'a
Casu a l'udskych zdrojov, ktoré st zvy€ajne nakladné. Kazda spolo¢nost’ musi vypocitat
naklady, aby vedeli, ¢i a do akej miery chcu tvorit' vertikdlno-integracnu alianciu.
Predtym, ako spolocnost’ oslovi r6znych dodavatel'ov, si musi vytvorit’ transparentnost’
alebo koncepciu aliancie, ktora zahiiia ciele, ktoré chce spolocnost’ dosiahnut’ s alianciou,
ako aj pravidla a poziadavky, ktoré chci zahrnit’ do aliancie. Ked' spolo¢nost’ definuje
konkrétny koncept, méze kontaktovat’ potencidlnych partnerov. Dodévatelia by sa mali o
tieto aliancie zaujimat’, pretoze spolo¢nost’ je bud’ priamym zékaznikom, alebo je schopna
vytvarat’ dopyt po dodavatel'ovi pretoZe ak chce vytvorit’ alianciu s dodédvatel'om druhého

stupnia, spolo¢nost’ je odberatel'om dodavatel’a odberatel’a.
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3 Riadenie rizik v dodavatel’skom ret’azci

Riadenie rizika mozno definovat’ ako klasifikdciu, identifikéciu, analyzu, liecCbu a
nepretrzité monitorovanie potencialnych $kod pre firmu. Strukturalne, riadenie rizik by
malo mat’ nezavislé postavenie v ramci organizacie a malo by podavat’ spravy priamo
spravnej rade. Ak riadenie rizik patri do urc¢itého oddelenia, napriklad financii, je mozné
sa zameria na oddelenie, do ktorého patri riadenie rizik. To by mohlo viest k
nedostatocnej pozornosti v d’alSich dolezitych Castiach organizacie. Ak je mozné, ze
riadenie rizik premeni riziko na prinos pre firmu, je mozno dosiahnut’ udrzatelna
konkurencieschopnost. Riadenie rizik sa teda mozZe stat’ aj tvorcom prileZitosti. Dalsou
moznostou je, ze kazdé oddelenie samotné prekonéava riadenie rizik z hl'adiska obsahu

ich odboru. To zaist'uje Ze riadenie rizik je rozlozené vo vsetkych usekoch firmy.

V mnohych kazdodennych situdcidch l'udia pouzivajii termin riskantné alebo nieco
oznacuju ako riziko, ale ¢o znamena riziko? V ISO 31000:2009 je riziko definované ako
,Vplyv neistoty na ciele“.[41] Pri podrobnom pohl'ade na tito definiciu to znamena, ze
tato definicia pozostava z dvoch cCasti. Na jednej strane vplyv neistoty a na druhej strane
ciele. Ciele su nieco, ¢o chceme v buducnosti dosiahnut’. Ciele sa mozu v Case liSit,
pretoze mdzu byt’ kratko-, stredno- alebo dlhodobo orientované. Druha cast’ definicie je
vplyv neistoty, ¢o znamena, Ze existuji veci, ktoré sa modZu vyskytnut ktoré sa
neocakavajui a vedl k nejednoznacnosti. Neistota sa prejavuje vo forme poSkodzovania
resp. oddialenia podniku v dosahovani jeho ciel'ov. Riziko je teda potencidlna hrozba,
ktora moZe mat’ negativny vplyv na dosahovanie cielov. Riadenie rizika by malo byt
implementované v kazdom type spolocnosti, pretoze nielen vel'ké a zlozité organizacie
musia byt uvedomelé, ale aj spolo¢nost’ s jednym ¢lenom by mala analyzovat’ potencialne
hrozby. Analyza rizik je vel'mi zlozit4, pretoZe rizika sa Casto stdvaju problémom bez
toho, aby sme vedeli, Ze skuto¢ne existuju. Obyc¢ajne st nepredvidatel'né rizik4 vonkajsie
faktory, na ktoré podnik nemd Ziaden alebo vel'mi obmedzeny vplyv. To je dovod, preco
su nimi spolo¢nosti Casto negativne prekvapené, pretoze I'udia maja tendenciu venovat’

pozornost’ tomu, ¢o mézu 'ahko ovplyvnit’ alebo monitorovat’.

Riadenie rizik je nevyhnutné na zabezpec€enie prezitia spolo¢nosti. Komplexné riadenie
rizik pomaha predchadzat’ naruSeniam v dodavatel'skom retazci. KIicovy problém je
identifikovat’ hlavné rizikd a n4jst’ nastroje na ich meranie a monitorovanie. Jedna

potencidlna hrozba pre podniky neznamend, Ze nerobia riadenie rizik, ale Ze sa
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nezameriavaju na najdolezitejsie rizika. Ako uz bolo spomenuté, jednym z dévodov moze
byt skutodnost’, Ze spoloénosti si nie vzdy uvedomujii svoje rizika. Dalsou kl't¢ovou
otazkou riadenia rizik je implementacia v rdmci organizacie. Riziké je potrebné nielen
identifikovat’, ale aj ngjst’, implementovat’ a kontrolovat’ nastroje na meranie a hodnotenie
identifikovanych rizik. Vhodny néstroj musi spolo¢nosti umoznit’ klasifikovat’ rizika
podl’a stupnia ich vplyvu na spesnost’ spoloc¢nosti a pravdepodobnost’ jej vyskytu, ale aj
ked’ je pravdepodobnost’ vyskytu nizka, spolo¢nosti ju nesmu zanedbavat’ v pripade, ze
by dopad na spolo¢nost’ bol vyznamny. Jednou z hlavnych vyziev riadenia rizik je
transformécia potencialnej hrozby na a prinos pre spolocnost’. Normalne st rizik4 spojené
s negativitou, pretoze mézu poskodit’ ciele spolo¢nosti podl'a definicie ISO 31000:2009,
ale transformdcia rizika v prilezitost mdze viest ku konkurenénym vyhodam. Najma, ked’
je to riziko, ktoré mdze ovplyvnit’ nielen jednu spolo¢nost’ v odvetvi, ale aj niekol’ko

konkurentov.

V prvom kroku bolo dblezité analyzovat, ¢o vlastne riziko je, a az potom modzeme
riadenie rizik definovat’ s jeho cie'mi a funkciami. V druhom kroku je potrebné definovat’
riadenie rizik, aby bolo jasné, pre¢o by mali spolo¢nosti implementovat’ systém riadenia
rizik. Optimalne riadenie rizik je v podstate oddelenie, ktoré identifikuje, analyzuje,
meria, hodnoti a monitoruje riziké ako aj oddelenie riadenia rizik by mal byt schopny
premenit’ riziko, potencidlnu ujmu, na potencialny prinos pre spolo¢nost’. Identifikacia
rizik si vyZaduje aj podrobnu analyzu vnutorného prostredia ako mikro a makro prostredie
podniku. Najmi vonkajSie faktory musia byt dokladne analyzované z ddévodu ich
zlozitosti. Tieto faktory maju tendenciu byt taz§ie monitorovat’ alebo merat,, a preto je
ich tazsie vyhodnotit’. Problém je v tom, Ze hodnotenie je nevyhnutné na to, aby sa urcil
stupeni, ako by spolo¢nost’ mohla byt ovplyvnena. Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im je
dodavatel'sky retazec zlozitejsi, tym mdze nastat’ viac rizik. Najdolezitej$im bodom v
tomto ohlade je, Ze ¢im viac rizik maju spolo¢nosti, tym vysSia je pravdepodobnost’, ze
existuju rizik4, ktoré nie je mozné kontrolovat’ ani ovplyvnit. Mdze byt’ viac rizik, ktoré
majui vedlajSie ucinky. Problémom casto je Ze spolocnosti su si plne vedomé svojich
vonkajSich problémov, ale nie moznych vedlajSich Uc¢inkov, pretoze mnohé firmy
neumiestiiuju ich dodavatel'sky retazec, ako aj rizikd do vhodného kontextu nésledkov
kde sa mézu vyskytnut’ vedl'ajsie ucinky, ktoré maji zase negativny vplyv na podnikanie.

Preto je potrebné, aby si spolo¢nost’ vybudovala oddelenie riadenia rizik, ktoré je schopné
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vytvorit komplexny systém riadenia rizik. Iba ak je tdto komplexita dobre riadena v rdmci

riadenia rizik systému moéze firma dlhodobo uspesne fungovat'.

3.1 1SO 31000:2009

\
Establishing the Context

I
| Risk Assessment |
v

Risk Identification

v

Risk Analysis
VL and Review

N

Monitor

I 1

Consultation

Risk Evaluation

v

Risk Treatment

!

!

b R L

Obr. 3.1 Proces riadenia rizik podl'a ISO 31000:2009
Zdroj: [7]

VysSie uvedeny obrazok zndzoriiuje proces riadenia rizik podla ISO 31000:2009.
Riadenie rizik je podla tejto grafiky nepretrzity cyklus bez zaciatku alebo konca. Vo
vSetkych fazach procesu je nevyhnutné monitorovat’ a posudzovat’ riziko a pre zvladnutie
rizika je potrebné neustale komunikovat’ a konzultovat’ primerane. Okrem monitorovania,
preverovania a komunikacie obsahuje prvy krok procesu riadenia rizik vytvorenie
kontextu rizik. V tejto faze si spolocnost’ mdze stanovit’ rdozne rizikové kategorie ako
napr. dodavatel'sky retazec alebo finan¢né rizikd. Pri komplexnom hodnoteni rizik
spolo¢nost’ potrebuje identifikovat’ urcité rizika pre vSetky suvislosti. V d’alSom kroku je
potrebné analyzovat identifikované rizika. Ak4 realisticka je udalost? Aky by to malo
dopad na spolo¢nost’ a aky silny by bol dopad? Ma to pozitivne alebo negativne dosledky?

Je tam nejaky vedl'aj$i G€inok? Po analyze rizik potrebuje podnik nejakym sposobom
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vyhodnotit’ resp. merat’ rizikd s cielom sformulovat’ vhodné opatrenia a ¢innosti na
rieSenie rizikd. Po oSetreni rizik je potrebné monitorovat’ a kontrolovat’ prijaté opatrenia

aby manazéri mohli vyhodnotit’, ¢i su akcie uspesné.

3.2 Meranie rizik

Ked’ sa spolo¢nosti rozhodnu, na aké skupiny rizik chct zamerat’ svoju pozornost’, musia
to jasne analyzovat a definovat’ rizika, ktorym mozu Celit. Aby bolo mozné rizika merat’,
je nevyhnutné rizika, ktoré moézu nastat’ jasne definovat. V opa¢nom pripade by sa
spolo¢nosti pokusili merat’ nieco, ale nevedeli by o ¢o skutoc¢ne ide a vytvorili by meracie
nastroje bez pochopenia vysledkov. To je dovod, preco je Stadium identifikacie také
dolezité. Problém sa da vyriesit’ len vtedy, ak je pricina problému znama. Napriek tomu
sa problém nemusi podarit’ vyriesit. Toto znamen4d, Ze spolo¢nosti mézu spravne merat’
a riesit’ riziko len vtedy, ked’ vedia ¢o ich rizika su. Casto maju spolo&nosti problémy s
meranim rizik, ked’ze ich povazuji za nehmatatelné. Mnoh¢é modely riadenia rizik
povazuju pravdepodobnost’ vyskytu za indikator na meranie rizik. Napriklad, aka je
pravdepodobnost’ vyskytu zemetrasenia? Ak predpokladam, Ze sa v oblasti, kde su
zemetrasenia beznym javom, nachadza firma, scenar moéze vyzerat’ takto: Vyskytli sa 4
zemetrasenia pred 3 rokmi, 7 zemetraseni pred 2 rokmi a 10 zemetraseni v minulom roku.
Niektori I'udia by povedali, Ze pravdepodobnost’” vyskytu sa rovna aritmetickému
priemeru — 21 zemetraseni/3 roky = 7 zemetraseni/rok. Preto mesac¢na pravdepodobnost’
vyskytu by bolo 7/12 mesiacov = 58,33 %. Otazkou v tomto bode je, Ci je aritmeticky
priemer a reprezentativne ¢islo. Ak sa pozrieme na vyvoj zemetraseni v tomto priklade,
modzeme vidiet, Ze poCet zemetraseni/rok sa za posledné tri roky neustale zvySoval.
Otazkou je, ¢i pokraCuje trend néarastu zemetraseni alebo nie? Preto je potrebné najst’

vhodné meracie néstroje na spravne rieSenie rizik.

3.2.1 Systém rizikového skora

Systém rizikového skora si vyzaduje dve veci. Po prvé, spolocnost musi definovat
faktory, ktoré maji vplyv na skore rizika a po druhé, je potrebné zvazit' definované
faktory. V praxi by sa takyto model dal I'ahko vytvorit' pomocou programu Microsoft
Excel. Ilustracia nizsie ukazuje pripad, ked’ spolo¢nost’ identifikovala a definovala pat

konkrétnych rizikovych faktorov, ktoré by sa mali zahrnut’ do vypoctu rizikového skora.
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A B C D E F
1 Skare rizika
2 Faktory
3 Pravdepodobnost | Vaznost | Savislost | Celkovo
4 Vaha rizika 0,25 0,35 0,40 1,00
5 Rizoko
6
7 |Strata kli¢ového dodavatela 1 5 5 4,00
8 Robotnicke nepokoje 3 4 5 -
9 Oneskorenie dodavky materialu 2 2 3 2,40
10 Zemetrasenie 1 4 5 3,65
11 Vypadok IT siete 2 3 3 2,75
Legenda |Pravdepodobnost Vainost Suvislost
1\Velmi pravdepodobne sa nestane |Velmi maly dopad |Skoro Ziadna suvislost
2|Pravdepodobne sa nestane Maly dopad Mal3 suvislost
3|Neisté o sa stane Dopad Priemerna slvislost
4|Pravdepodobne sa stane Velky dopad Velka suvislost
5|Velmi pravdepodobne sa stane Velmi velky dopad |Velmi velka suvislost
Tabulka rizikového skdra
1,00-2,50 mMalé riziko
2,51-4,00 Stredné riziko
401500  |HNEORESION

Obr. 3.2 Ako merat’ skore rizika v programe Microsoft Excel

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tomto priklade spolo¢nost’ pouZila Microsoft Excel, ktory organizacie pouZivaji na

uprednostnenie rizik pomocou bodovacieho systému. Faktory, ktoré st za ukazovatele na

meranie rizik sa povazuji pravdepodobnost’, vaznost’ a stvislost’ v rdmci organizécie.

Kazdy faktor ma urcitu véhu, v zavislosti od doleZitost' faktora. V skuto¢nosti si

spolo¢nost’ mdze vybrat’ tol’ko faktorov, kol'’ko chce pokial je sucet vSetkych vah jedna.

V tomto pripade sa spoloc¢nost’ rozhodla tak Ze ddlezitejSim kritériom je suvislost’ s

faktorom 0,4 (40 %), po ktorom nasleduje vaznost' s faktorom 0,35 (35 %) a

pravdepodobnostou s faktorom 0,25 (25 %). Teraz spolo¢nost’ potrebuje ohodnotit’ kazdy

faktor od 1 do 5 podl'a legendy uvedenej vyssie.

Skore straty kIic¢ového zdkaznika=1x 0.25+5x0,35+5x 0,40 =4

3.3 Kategorizacia rizik a rizikové faktory
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Tab. 3.1 Kategorie rizik dodavatel'ského retazca a ich rizikové faktory

Kategoria rizika Rizikové faktory

PreruSenia Prirodné katastrofa

Pracovny spor

Bankrot dodéavatela

Vojna a terorizmus

Zavislost’ na jedinom zdroji dodéavatel’a
Systémy Porucha Informacnej infrastruktary

Systémova integracia

Elektronicky obchod
Prognozy Nepresné prognozy

Efekt bica
Pohladavky Pocet zakaznikov

Financ¢na sila zakaznikov

Inventar Néklady na drzanie zasob
Hodnota produktu
Neistota dopytu a ponuky

Kapacita Néklady na kapacitu

Kapacitna flexibilita
Zdroj : Vlastné spracovanie

Narusenia v dodavatel'skom retazci je tazké predvidat, ale spdsobuju velké skody.
Prirodné katastrofy su takmer nepredvidatelné a maju vel’ky vplyv pretoze ak si vezmem
priklad zo zemetrasenia, moZze to znicit’ celu tovaren. Podniky by mali starostlivo posudit’
umiestnenie svojich tovarni, aby budovy neboli umiestnené v, oblasti nachylnej na
zemetrasenie. Firmy v§ak moZzu vyvinut’ rozne stratégie a tak zabranit’ ur¢itym porucham.
Jednym prikladom je mat’ roznych dodévatelov na zniZenie zavislost’ len od jedného
dodavatel'a. Cim va&si systém a &im viac spolo&nosti prispieva do jedného retazca, tym

je pravdepodobne;jsie, ze kdekol'vek v systéme sa vyskytuji poruchy, ktoré¢ moézu mat’
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dopad na kazdt spolo¢nost’. Prognozované riziko je napriklad to, ze predikcia spolo¢nosti
a skutoény dopyt navzajom nezodpovedaju. Riziko pohladavky je, ked spolo¢nost’
nemdze inkasovat’ ich pohl'adavky a tomu treba predchéadzat’ filtrovanim odberatel'ov a
zabezpecit’ ich doveryhodnost’. Riziko z4sob je rozhodnutie spolo¢nosti o tom, aky rozsah

inventara maju.

3.4 Rizikova Spirala

Okrem hmotnych rizik, o ktorych sa uz hovorilo, st v dodavatel’skom ret'azci aj nehmotné
rizikd. Nehmotné rizikd si motivacia, postoj, sebazavdzok a vnimanie ucastnikov
dodavatel'ského retazca vratane zamestnancov, zdkaznikov a dodavatelov. Ak je
v dodévatel'skom retazci nedostatok dovery, st rizikovy manazéri niteni zasahovat
pocas celého dodavatel'ského ret'azca, ktory by v ddsledku toho mohol byt’ vystaveny
riziku. Jednym z prikladov je, ked’ sa kupujuci nevie spoliehat’ na dodaciu lehotu
objednavky, ¢o mdze znamenat’ nakup velkého mnozstva tovaru na uspokojenie potrieb
svojich zdkaznikov. Téato pohotovostnd zasoba je neefektivna. Kvdli nedostatocnej
viditel'nosti v ramci celého dodéavatel'ského retazca podniky prijimaji rozhodnutia, ako

je vytvaranie pohotovostnej zasoby, aby sa znizila neistota a rizika.
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4 Kontroling dodavatel’ského ret’azca

V poslednych rokoch vyrazne vzréstla potreba komplexného kontrolingu v dosledku
neustdle rastucej urovne zlozitosti v ramci organizacii. Globalny dodavatel'sky retazec
vyzaduje nielen efektivne riadenie dodéavatel'ského retazca, ale aj niekoho, kto riadi
finan¢né toky. Kontroling riadi financné toky, ako aj meria vykonnost' spolo¢nosti.
Ked’ze organizicie Casto pozostavaju z viacerych pravnickych osob, riadenie finanénych
tokov je Siroka oblast’ a funkcie a tlohy sa mozu lisit’ od organizacie po organizaciu.
Napriklad jednou z kI"aicovych funkecii je vytvaranie pravidelnych finanénych sprav, napr.
ako mesacné, Stvrtro¢né alebo rocné vykazy ziskov a strat. Okrem periodickych hléaseni,
kontrolingové oddelenia vytvaraju ad-hoc reporty alebo analyzy pre urcité situdcie s
cielom objasnit’ finanéné anomadlie. Hlavnym cielom tychto sprav je informovat
riaditel'ov a manazérov, aby mali k dispozicii vhodné udaje na prijimanie rozhodnuti. Zo
Strukturdlneho hladiska kontroling c¢asto Uzko spolupracuje s manaZzmentom a
uctovnictvom. Malo by to zabezpecit jednoduchi a rychlu komunikaciu medzi
kontrolingom a manazmentom, ale aj tematickll orientaciu pre potreby manazmentu.
Dobry vzt'ah medzi kontrolingom a i¢tovnictvom je nevyhnutny, pretoze obe oddelenia
zavisia jeden od druhého. Kontrolné vykazy ¢asto vychadzaju z toho, ¢o uctovnictvo
zauctovalo a u¢tovnictvo sa musi opierat’ o vypocty realizované kontrolingom. Celkovo
vzaté, kontroling je skor varovny systém, ktory sleduje finanéné toky a informuje
manazment alebo iné oddelenia vZdy, ked’ sa vyskytni anomalie vo vykonnosti podniku.
Kontroling poskytuje manazmentu periodické a ad-hoc spravy, ktoré podporuju proces
rozhodovania. Tieto spravy, najmi periodické spravy ako rocné resp. mesacné spravy
mozno pouzit' aj na poskytovanie informécii investorom, verejnosti alebo pravnym

organom.

4.1 Typy kontrolingu

LCudia zvycCajne spdjaju rast s nieCim pozitivnym, ale sucasne s rastom rastie aj zloZitost’
firmy. V mnohych velkych organizaciach je oddelenie kontrolingu skor centralizovanou
diviziou, ktord sa zameriava na strategické aspekty, ako aj spravuje financie celej
skupiny, ale nerobi velku Cast’ prevadzkového kontrolingu. Déava teda zmysel rozdelit’

kontrolling do dvoch kategorii: strategicky a operativny kontroling, a to nielen kvoli
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komplexnosti, ale aj kvoli vzdialenosti, pokial’ ide o obsah, ktory centralizovana divizia

ma.

intery
kontroling
operativny
kontroling : > a Konzultuje
centralizovana

Kontroling divizia

strategicky centralizovana
kontroling divizia

Obr. 4.1 Typy kontrolingu
Zdroj : Vlastné spracovanie

VysSie uvedend grafika zobrazuje klasifikdciu toho, ako by mal byt kontroling
organizacie idedlne organizovany. Centralizované riadenie je zodpovedné za ulohy ako
planovanie, rozpoctovanie a monitorovanie v podnikovom meradle. Okrem toho vytvéara
finan¢né spravy a vedie manazérske uCtovnictvo. Na operativne]j stranke by mali byt’
ulohy rozdelené. Konkrétne oddelenie je zodpovedné za definovanie ukazovatel'ov, ktoré
by mohli merat’ vykonnost' s pomocou usmernenia centralneho kontrolingu, ked’ sa

vyskytnu problémy so zarad’ovanim ukazovatel'ov matematickych rovnic.

4.2 Metrika vykonnosti dodavatel’ského retazca

Tato kapitola ilustruje jeden priklad metriky vykonnosti dodavatel'ského retazca. Kazda
firma potrebuje zvazit' ich vnatorné a vonkajSie prostredie, ako aj ich priemyselné
odvetvia a produkty pri vyvoji ich vykonnostnej metriky dodavatel'ského retazca. Firmy
musia starostlivo vybrat a identifikovat klIacové aspekty a charakteristiky ich
dodavatel'ského retazca. KI'icové aspekty dodavatel'ského retazca sa musia monitorovat’
a kontrolovat. Ak spolo¢nost identifikovala kluCové charakteristiky svojho
dodavatel’'ského retazca, mdze zacat’ rozvijat’ faktory ktoré ich ovplyviiuja. Tieto faktory
predstavuji ovplyviiovace, ktoré moézu mat pozitivny alebo negativny vplyv na
vykonnost' dodavatel'ského retazca. Aby bolo mozné riadit’ dodavatel'sky retazec,
ovplyvilovatele sa musia merat. Najucinnej$i sposob kontroly a merania r6znych

aspektov dodavatel'ského retazca je pouzitie klicovych ukazovatel'ov vykonnosti
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(KUV). Nasledujuci priklad ukazuje rozne klicové aspekty jednoduchého vyrobného
dodavatel'ského ret’azca a niektorych ich ovplyviiovatel'ov. Spolo¢nosti rozvijaju KUV s
cielom monitorovat’ vykonnost’ ich dodavatel'ského ret'azca. Tento priklad zobrazuje iba
dvoch ovplyvnovatelov na kI"icovl charakteristiku dodavatel'ského retazca. Tieto dva
faktory st ukazovatele pre zlepSenia a zlyhania vo vykonnosti dodavatel'ského retazca

podniku.
Tab. 4.1 KI'icové charakteristiky dodavatel'ského retazca a ich ovplyviiovace

KTI'acové vlastnosti

Ovplyviovce (klI'icovy ukazovatel’ vykonu)

dodavatel'ského ret'azca

Spokojnost’ zakaznikov Vernost’ zakaznikov Nespokojnost’ s
vyrobkom

Materidlovy tok (externy) Splnené dodacie lehoty Odchylka zasob

Vyrobné operacie (intern¢)  Kvalita produktu IT zodpovedajuce
podnikovym
procesom

Transparentnost’ Komunikécia s kI'aiCovym IQ

dodéavatel'om

Planovanie Obraty zasob DodrZiavanie planu
vyroby

Dodavatel Spolahlivost Kontrola dodavatel’a

Zamestnanci Choroba Fluktuacia

Spolocensky zodpovedné Recyklacia Miera negramotnosti

podnikanie

Zdroj: Vlastné spracovanie

VysSie uvedend tabulka zobrazuje osem klItGcovych charakteristik dodavatel'ského
retazca a dvoch ovplyviiovacov pre kazdy z ich aspektov. Charakteristiky su spojené s
hodnotovym ret'azcom vyrobného podniku. V tomto pripade som zacal spokojnostou
zakaznika, pretoZe je to nadradeny ciel’ pre spolo¢nosti uspokojit’ potreby zakaznikov.

Celkovo je potrebné povedat’, Ze v podstate vSetky KUV indikuja spokojnost’ zédkaznikov,
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pretoze kazdy aspekt v dodéavatel'skom retazci je zalozeny na dosiahnuti potrieb
zakaznikov. V kazdom pripade tato metrika poukazala najmi na spokojnost’ zakaznikov
pretoze v tomto kontexte odkazuje na popredajné sluzby a lojalitu zdkaznikov. Tieto dva
aspekty vratane mnozstva vrateného produktu ilustruju, ako je zdkaznik spokojny s
produktom a sluzbami. Mnoho spolo¢nosti pouziva KUV na vypocet lojality zakaznikov,
pri opédtovnych navstevach alebo opédtovnych nakupoch na webovej stranke firmy.
Spolo¢nosti by tak mohli pouzit’ informacie od zdkaznikov, ktori platili kreditnou kartou.
Ak sa jedna kreditna karta v ur¢itom Casovom obdobi pouziva CastejSie v ktoromkol'vek
obchode, zdkaznika mozno povazovat za lojalneho. Pre niektoré odvetvia je tento
vypocet narocny pretoze produkt, ktory predévaji, sa pouziva niekol’ko rokov. V tomto
pripade by bolo mozné konzultovat’ o popredajnom servise. Dal§im ukazovatelom
spokojnosti zdkaznikov je navratnost’ produktov. Jednoducho, ked’ je zdkaznik s tovarom
spokojny, uz ho nevrati. Preto ¢im je miera navratu produktu vyssia tym mensia je

spokojnost’ zakaznika.

Dalej tato metrika rozdel'uje prevadzkové procesy na materialovy tok, prevadzku vyroby,
dodavatel'a, zamestnancov a planovanie, pretoze celkovy prevadzkovy proces je prili§
Siroky a ak spolo¢nost’ nerozliSuje medzi r6znymi aspektmi operacii, moze sa stat, ze
KUV nepomézu identifikovat’ zdroj neuspechu v podnikani. V tomto kontexte sa
materidlovy tok vztahuje na prepravu materidlu zo spolo€nosti, ktord zahiia vstupny a
vystupny materidlovy tok, ale nezahffia material v rimci samotnej spolo¢nosti. Vnutorny
materidlovy tok je znazorneny ako faktor vyrobnych operacii. Inventar sa vSak vztahuje
na interny aj externy material tok. Je dolezité vidiet’ celi Uroven zasob, ktora zahfna aj
rozpracované procesy Vv inventari. V opacnom pripade vysledky nemusia byt
reprezentativne. Okrem toho su aj zamestnanci vyznamnym faktorom, ktory moZze
ovplyvnit' vykon dodéavatel'ského retazca. Je potrebné poznat zdroj zlyhania

zamestnancov, aby byt mohli aplikované rieSenia.

Nasledujucou kl'ai¢ovou charakteristikou vykonnosti dodavatel'ského ret'azca st interné
vyrobné operacie. Kazd4 vyroba je zaloZzend na obchodnych procesoch. Ako uz bolo
spomenuté, je pre firmy dolezité, aby ich IT zodpovedalo ich obchodnym procesom.
Firmy preto potrebuji tento vplyv nejako sledovat. Jednou z moZnosti merania
kompatibility podpory IT a obchodnych procesov je merat’ mnoZzstvo premarneného casu
pri hl'adani IT rieSeni. Napriklad IT by malo byt podporujice, aby fungovalo efektivne

ale Casto, zamestnanci nemozZu pracovat’ spravne, pretoZe ich informaéné technoldgie
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nefunguju tak, ako maju. Ked’Ze je premdrneny Cas t'azko meratel'ny, zamestnanci by sa
mali snaZit’ o to byt o najobjektivnejsi a najkonkrétnejsi. Cudia maji Casto tendenciu

prehnane reagovat’ na veci, ktoré nefunguju, co moze byt’ zavadzajuce.

Dal$ou charakteristikou vykonu dodavatel'ského retazca je planovanie. Planovanie je
nevyhnutné v kazdom podnikani, pretoze vSetky procesy a postupy je potrebné
naplénovat’ skor, ako su zavedené tak, aby bolo mozné obmedzit’ mnozstvo vyskytujacich
sa rizik. Preto je doleZité aby spolocnost’ vedela, ¢ je jej planovanie dobré a &i spiiia
potreby zdkaznikov a na druhej strane, ¢i by sa samotny plan dal implementovat’ tak, ako
bol organizovany. Jednou moznostou pre podniky ako kontrolovat, ¢i je planovanie

efektivne je ak vyrobny plan vyhovuje skuto¢nej prevadzke.
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5 Navrh opatrenia na zlepSenie a jeho zhodnotenie

Graf niZSie zobrazuje mnou vytvoreny proces riadenia rizik dodavatel'ského retazca za
cielom udrziavat’, posudzovat’ a kontrolovat’ rizikd dodavatel'ského retazca. V prvom
rade musi spolo¢nost’ urobit’ a komplexnu analyzu rizik. Nastroje, ktoré mozno pouzit’ na
vykonanie analyzy, st a analyza PEST na najdenie rizik vo vonkajSom prostredi a interny
audit moze sluzit' na najdenie vnutornych rizik. Analyza PEST je bezne pouzivany
manazérsky nastroj ktory poméha pochopit’ vonkajsie prostredie, v ktorom firma posobi
alebo chce pdsobit’ v budicnosti, analyzou politickych, ekonomickych, socidlnych,
technologickych, pravnych a ekologické faktory urcitej krajiny v uréitom ¢ase. Mohlo by
to tiez pomdct’ identifikovat’ trendy ktoré sa pravdepodobne stanu v prislusnej krajine.
Ked’ze mnohé spolo¢nosti maju globalne dodavatel'ské retazce, je potrebné analyzovat’
vSetky krajiny, ktoré st zapojené jednotlivo alebo ak je to mozné budovanim zoskupeni
krajin. Druhy krok tykajlci sa externého podnikatel'ského prostredia je vidiet’ va¢si obraz
a analyzovat’ vzdjomné vztahy medzi réznymi krajinami a tym predchadzat’ rizikdm
suvisiacim s dopravou, ako aj kultirnym a pravnym rozdielom. Interny audit pomoze
najmé pri analyze rizik tykajucich sa internych procesov. Ak audit ukazuje, Ze urcité
procesy nie st efektivne a maju tendenciu sposobovat’ napriklad oneskorenie dodace;j
lehoty, je potrebné tieto procesy povaZovat za rizika dodavatel'ského retazca. Okrem
veci, ktoré podnik mdze nejakym spdsobom analyzovat' alebo merat’, potrebuje tiez
analyzovat’ potencialne hrozby v ramci siete dodavatel'ského ret'azca, ktoré nie je 'ahké
monitorovat’ alebo kontrolovat’. To zahfia napr. ¢innosti a procesy dodavatel'ov druhého
stupnia alebo dodavatelov eSte vysSSieho stuptia. Zo vSetkych rizik, ktoré boli
identifikované pocas analyzy, musi spolo¢nost’ identifikovat,, ktoré z tychto rizik st pre
podnik skuto¢ne potencidlnou hrozbou a ktoré by mohli byt zanedbané. Zanedbanie
neznamena, Ze tieto rizika su Uplne neddlezité a neobsahuji vobec ziadnu hrozbu, ale
mdzu mat’ menej negativny vplyv na vykonnost' podniku ako iné, a preto je potrebné
uprednostnit’ in€ rizika. Po zisteni vSetkych relevantnych rizik dodavatel'ského ret'azca je
potrebné ich posudit’ a zaradit’. Firmy musia hodnotit’ prislusné rizika, aby sa im presne
urcila priorita. Moznosti hodnotenia rizika boli uz spomenuté predtym a jednou z tychto
moznosti je pouZzitie metriky, ktord urCuje rizika v pravdepodobnosti a dopade, ¢o sa
povaZzuje za kvalitativne hodnotenie rizika. Pomocou tohto hodnotiaceho pristupu mozno

rizikam l'ahko ur¢it’ priority. Uprednostiiovanie rizika je mozné vykonat’ bud’ v metrike
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rizik dodévatel'ského retazca alebo pomocou systému hodnotenia rizika. Po
priorityzovni, je potrebné ich zoskupit' do kIi¢ovych skupin. Rizika sa daji rozdelit’
funkéne alebo organizaéne. Dal§im spésobom, ako rozdelit’ rizika je podla ich trovne
pomocou systému rizikového skora, ako bolo vysvetlené vyssie (napr. nizke, stredné a
vysoké). Dal§im krokom méjho procesu riadenia rizik dodavatel'ského retazca je
vytvorenie hodnotiacich kariet rizika dodéavatel'ského retazca. Ked sa to urobi, je
potrebné definovat’ opatrenia, ciele a konkrétne Cinnosti, aby sa dokoncila vyvazena
bodova karta. Nakoniec je vel'mi dolezité neustdle monitorovat’ a kontrolovat’ prehl'ad
vysledkov vd’aka dynamickému prostrediu, v ktorom spoloc¢nosti zvycajne podnikaju.
Spolo¢nosti si musia definovat’, po akom casovom rozmedzi chcu robit’ svoje komplexné
analyzy rizik. V zavislosti od toho sa to méze vykonavat’ mesacne, Stvrtrocne alebo rocne
v zavislosti od toho, aké dolezité je riadenie rizik dodavatel'ského ret’azca pre spolocnost’
a ¢i sa ocakavaju externé alebo interné zmeny podnikatel'ského prostredia. Firmy si tiez
musia uvedomit’ ze niektoré rizikd sa mozu vyskytnut’ v uréitom Case pred ich d’alSou
analyzou. Preto je potrebné, aby boli zamestnanci vySkoleni a vzdelani, tak aby boli
schopni pozorovat svoje prostredie a aby mohli identifikovat’ nové rizikd, ktoré je
potrebné okamzite pridat’ do bodovacej karty. Okrem toho spolo¢nosti niekedy potrebuju
upravit’ svoj ¢asovy harmonogram, pretoze vypadky vedu k potrebe, ze dodavatel’ alebo
dokonca interné procesy si vyzaduju viac pozornosti, a teda viac analyzy na

monitorovanie, hodnotenie a kontrolu vynimo¢nych okolnosti.

72



Analyza ~
rizika Identifikacia rizika

Monitorovanie
Najdenie vhodného
opatrenia, stanovenie a Uprednostiiovanie
cielov a definovanie /Posudzovanie rizika
akei kontroling

Vytvorenie Identifikacia kI'aGovych

karty rizik h rizikovych skupin

Obr. 5.1 Proces riadenia rizik dodavatel'ského ret’azca

Zdroj: Vlastné spracovanie

5.1 Tabul’ka rizik pre Vadas s.r.o.

Vadas s.r.o. je spolocnost’ zaoberajica cestovnym ruchom. Jednd sa konkrétne o termalne
kupalisko a hotelové sluzby. Spolo¢nost’ ma cca. 50-70 stalych zamestnancov a pocas

letnych mesiacov k nim pribuda mnozstvo sezonalnych pracovnikov.

Rozhodol so sa pre tito spolocnost’ vytvorit’ tabul'ku rizik, v ktorej zhodnotim mozné
rizika a silu akou by mohli spolo¢nost’ zasiahnut’. Pre tito tabul’ku som si vybral rizika
ako externé tak aj interné. Rizika ktoré je mozné l'ahko ovplyvnit ale ja tie, na ktoré

spolo¢nost’ nemé takmer ziaden dosah.

Tymito rizikami su:

e nepriaznivé pocasie,

e zlyhanie IT,

73



e strata klI'icového dodavatel’a,
e oneskorenie dodavky tovaru,

e poskodenie vrtu,

¢ nedostatok pracovnej sily,

e velké mnozstvo konkurencie,
e ckonomicka kriza,

e nedostato¢né inovacie,

nedostatocna transparentnost’.

Pre zhotovenie nasledujtcej tabul’ky som analyzoval potencionalne hrozby s ktorymi sa
spolo¢nost’ moze stretnat’ a vlozil ich do tabulky rizik vyhotovenej v programe Excel.
Ked’ze sam v tejto spolocnosti pracujem, bol som schopny vacsiu Cast’ rizik identifikovat’
samostatne. Pre identifikovanie a ndslednu analyzu niektorych rizik mi vSak dopomohli
rozhovory so zamestnancami firmy, ktory v nej uz posobia dlhSie. Nasledne som si
vytvoril stupnicu na hodnotenie rizikovych faktorov. Tato stupnica sa pohybuje
v rozmedzi 1-5, kde 1 je najviac priaznivy udaj a 5 najmenej. V d’alSom kroku som
vytvoril rovnicu pre vypocet celkového rizika. Tento vypocet je vo forme
(pravdepodobnost’ x 0,25) + (Véaznost’ x 0.35) + (Suvislost’ x 0,40) = celkové riziko.
Potom som zhotovil legendu, ktord opisuje Ciselne zobrazenie faktorov. Ako posledny

krok som vytvoril ohranicenie ¢isel, ktoré naznacuje rdzne urovne rizika.

Skore rizika
Faktory
Pravdepodobnost’ | Vamost | Sivislost’ Celkovo
Vaha rizikca 0.25 0.35 0,40 1.00
Rizoko
Nepriaznivé podasie 4 3 3 3.25
Ziyhanic IT 3 s [+ N
Strata klu¢ového dodavatela 2 3 2 2.35
Oneskorenie dodavicy tovaru 3 1 2 1.9
Potkodenie vriu 1 5 5 4
Nedostatok pracovej sily 4 s [+ S |
Velké mnozstvo konkurencie 5 3 3 35
Elkonomicka kriza 3 4 4 3.75
Nedostatocné movacie 2 3 3 275
Nedostatoéna transparentnost’ 2 3 2 2.35
Legenda |Pravdepodobnost Vainost Suvislost
1|velmi pravdepodobne sa nestane |Velmi maly dopad |Skoro Ziadna suvislost
2|Pravdepodobne sa nestane Maly dopad Mald suvislost
3|Meisté £o sa stane Dopad Priemerna stvislost
4|Pravdepodobne sa stane Velky dopad Velka suvislost
5|Velmi pravdepodobne sa stane velmi velky dopad |Velmi velkd suvislost
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1,00-2,50 Malé riziko
2,51-4,00 Stredné riziko

so1500 RGN

Obr. 5.2 Tabulka rizik pre Vadas s.r.o. spracovana v Excel

Zdroj: Vlastné spracovanie

5.2 Vyhodnotenie tabul’ky rizik

V tejto Casti vyhodnotim rizikd spomenuté na obrazku 5.2 a popiSem ¢i proti nim

spolo¢nost’ nieCo robi alebo by mohla robit’.

Nepriaznivé pocasie je riziko len tazko ovplyvnitelné. Ked’ze sa spolo¢nost’ Vadas
pohybuje v sektore turizmu ma nan toto riziko velky dopad. Spolo¢nost’ vytvara va¢sinu
svojich ziskov pocas letnych mesiacov kvoli teplému pocasiu, ktoré prildka navstevnikov
na kupalisko. AvSak problém nastava s prichodom dazd’ov, ktoré mozu tato letnu sezonu
zruinovat. Pocas hlavnej sezony, ¢im st Jul a August sa nastastie na juhu Slovenska
nestretdvame s velkym uUhrnom zraZok. Pocas ostatnych mesiacov vSak moézZeme
pozorovat’ va¢sie mnozstvo zrazok, ¢i chladnejSie pocasie ¢o odradi mnozstvo dennych
navstevnikov. Proti tomuto sa spolo¢nost’ rozhodla podstipit’ kroky, vybudovanim
wellness centra prepojeného s hotelom. Tento wellness je dostupny jak hotelovym
zakaznikom tak pre verejnost. Wellness ma vSak mall kapacitu a nie je schopni prijat’
vel'ké mnozstvo zakaznikov. Aj vdaka tomuto faktu sa spolo¢nost’ v roku 2023 rozhodla

na priprave vystavby druhej faze wellness centra, ktoré bude schopné prijat’ vacsi pocet

navstevnikov a bude schopné prilakat’ viac zakaznikov aj pri nepriaznivom pocasi.

Zlyhanie IT v je dneSnom modernom svete velkou hrozbou pre vSetky spolocnosti.
Vynimkou nie je ani mnou analyzovana spolo¢nost’. VyuZiva IT technologie na predaj
listkov, vstupov cez QR koéd bez potreby obsluhy, inteligentné zamky od dveri,
objednavkové systémy, dochadzkové systémy ¢i reStauracny program a mnoho d’alSich.
Fakt Ze spolo¢nost’ disponuje takymto mnozstvom IT technologii, ktoré si navzajom
poprepajané zo sebou prinaSa zna¢né rizikd. Spolocnost’ spolupracuje s viacerymi IT
firmami, ktoré pracujii na moznych problémoch a pomahaju vytvarat’ inovacie. Aj ked’
su tieto firmy zvac¢Sa dostupné pre rieSenie rizik, stretdvame sa aj s pripadmi kde je

potrebné cakat' dlhSie na ich odozvu, ¢o mdze mat za nasledok poskodenie chodu
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spolo¢nosti. Kvoli tomuto faktu by som navrhoval zamestnanie vlastného IT technika,

ktory bude schopny v tychto situdciach reagovat’ a tym sa predide Skode.

Strata kl'icového dodavatela je typ rizika, ktoré pozorovanu spolo¢nost’ zavazne
neovplyvni. V oblasti kde sa pohybuju dodavatelia spolo¢nosti je dost’ vel'ky vyber a len
tazko moéze nastat’ situdcia, v ktorej si spolocnost nebude moct najst nahradu.
Spolo¢nost’ vS§ak musi sledovat’ ako vyzera trh s doddvatel'mi pre pripad straty urcitych

dodavatelov.

Oneskorenie dodavky tovaru som s pomedzi rizik zaradil ako to najmenej nebezpecné
pre chod spolocnosti. Dévodom je ze spolo¢nost’ mé aktudlne dostato¢né skladové
zasoby, ktoré s potrebné pre ich bezné fungovanie. NavySe pokial’ sa jedna o vicsie
dodavky potrebné k nejakému projektu, tie si objedndvané v predstihu aby nestali
komplikécie s oneskorenim. Dal§im délezitym bodom je dobry vztah s dodavatelmi,

ktory poméha pri rieSeni problémov s dodanim tovaru.

PoSkodenie vrtu je riziko, ktoré mé najmensiu pravdepodobnost’ no najvacsi dopad na
spolo¢nost’. Kedze spolo¢nost’ posobi ako termalne kupalisko, poskodenie vrtu
s termalnou vodou by malo priam katastrofalne vysledky. UZ drobné poruchy pri vrte ako
je pokazené Cerpadlo mozu spdsobit’ vel'ky vypadok. Na tuto situdciu je vSak spolo¢nost’
pripravend s nahradnym cerpadlom. Pokial’ by vSak nastala situdcia ako v roku 2023 na
vychodnom Slovensku kde po zemetraseni nemali v mnohych studniach vodu alebo bola

znecistend, by sa spolocnost’ ocitla v patovej situdcii.

Nedostatok pracovnej sily je aktualne jeden z najvéacsich problémov v turizme. Na trhu
prace nie je dostatok schopnych ¢asnikov, kucharov, upratovaciek, elektrikarov ¢i inac
technicky zdatnych pracovnikov, ktorych by spolo¢nost potrebovala. Studenti, ktory s
vyuceny v tychto oboroch bud’ odchadzaju do zahranicia za vidinou lepSieho platu alebo
v nich nechcu pracovat’. Z roka na rok je narocnejSie ndjst’ schopnych uchadzacov pre
sezonalnu pracu pocas leta. V tomto pripade by som odporucil obraz, ktory je mozno
pozorovat’ v mnohy zahraniénych rezortoch kde zamestnavaju l'udi z Ukrajiny ¢i
juhovychodnej Azie. Tento fenomén uZ nie je ni¢im novym a v mnohych odvetviach
funguje dlhSiu dobu. Tento druh pracovnej sily je zvyknuty na nizSie mzdy a tym padom
im nase vyplaty pridu vhodné. Podl'a mojej sktisenosti st schopny odovzdat’ v préci viac

ked’ze si pracovné miesto a stym prichadzajice financie vazia.
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Velké mnozstvo konkurencie moze byt pre spolocnost’ velkym nebezpecenstvom.
V okoli mozeme pozorovat velké mnozstvo kupalisk ¢o moéze predstavovat velku
hrozbu pri snahe prilakat’ klientelu. Vadas ma ale tu vyhodu Ze je jednym z najvacsich
kupalisk na Slovensku s dennou kapacitou az 12 000 navstevnikov. Takisto ma
vybudovanu dobru povest’ pre rodiny s det'mi, ktoré su cielova kategoria spolo¢nosti. Je
preto nutné neustdle na tejto dobrej povesti pracovat a budovat nové projekty pre

prilakanie novych zédkaznikov.

Ekonomicka Kkriza moze spoOsobit, ze obyvatel'stvo si nebude schopné dovolit
investovanie svojich financii do cestovného ruchu. To spdsobi vyrazny pokles
navstevnosti na ktory je potrebné reagovat. Jednou z moznosti je pomocou spravneho
marketingu prildkat’ spravny okruh l'udi. To vSak mdze byt narocné pokial’ sa na nich
spolo¢nost’ primarne nezameriava. Druhou moznost'ou je prispdsobenie ceny v zavislosti

od dopytu.

Nedostato¢né inovacie maju vel'ky a dlhodoby dosah na fungovanie spolo¢nosti, ked’ze
v dneSnom rychlo meniacom sa svete je potrebné reagovat’ na nové trendy. Toto riziko je
zo vsetkych najlepSie zvladnuté v rdmci spolo¢nosti. Za sebou sa neustale buduju nové
projekty, ktoré lakaji novych navstevnikov. Neustale sa pracuje na novych IT aby sa

praca dala vykonavat’ presnejsie a aby boli informécie podané zakaznikom spravne.

7

Transparentnost’ je kI'aCovym faktorom pre dobry imidz spolo¢nosti. Spolo¢nost’ Vadas

s.r.0. sa ju snazi zabezpe€it vd’aka zverejneniu mnoZzstva idajov na stranke finstat.sk .

y report

Spoloénost VADAS, s.r.0. v roku 2022 znizila zisk 0 ~ 42 % na 473 866 € a trzby

Rok
jejnarastlio a 31 % na 6,344 mil. €

Celkové vynosy

1I€o 34136215 SK NACE Zisk
i Sivaha = P, 55100 Ho
DiC 2020416068 pod Aktiva
ICDPH 8 _I.):':‘E Pocet zamestnancov Viastny kapital
15 2023: 50-99 zamestnancov (Zdroj: Statisticky Celkova zadlZenost
lrad)
[\ udalosti vo firme sidlo Hruba marZa
Vi
A Dihya ponf 943 01 Stirovo
A Platobné rozkazy Détum vzniku
L pondelok, 4. marca 1996
gt sudne rozhodnutia
#, Exekucie Zobrazit viac informécii o spoloénosti VADAS, s.1.o
B oObchodny register
Zisk —_ Triby —_ Dolezité udalosti @
Podobné spoloénosti - -
Platobné rozkazy
’ 754343 € __ saemile Dlhy a nedoplatky + NIE
636 694 € 479 mil.€ 430 miLe Faamile
173 866 € Pohladavky statu + NIE
350 724€ . .
AV Konkurzy a restrukturalizacie v NIE
DPH zoznamy
Dogasnd ochrana + NIE

Obr. 5.3 Udaje zverejnené spoloénostou Vadas s.r.0.
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Zdroj: [8]

Dal§im bodom ktory prispieva k transparentnosti je ekologickost spolo¢nosti. Pri
budovani prvej etapy wellness centra sa rozhodlo o pouzivani tepelného cerpadla na
vykurovanie hotela pomocou termalnej vody. Takisto sa zakupili fotovoltaické panely,
ktoré su schopné zasobovat’ energiou cast’ aredlu. Separovanie jednym d’al§im bodom,
ktorym sa spolo¢nost’ snazi udrzat’ pozitivnu transparentnost. K ekologickosti tiez

napomaha vlastna kompostaren, ktora je nevyhnutna pri udrzbe tak vel'kého arealu.

Po analyzovani rizik s ktorymi sa spolo¢nost’ Vada$ s.r.o. méze potencialne stretnut’
mdzem zhodnotit' ze, vedenie spolo¢nosti zvlada svoju ulohu v rdmci riadenia rizik
primerane. S miesta kde spolo¢nost’ ma priestor na zlepSovanie sa. Treba vSak k tomu
pristupovat’ radSej pomaly a neunahlit’ sa ohl'adom ziadneho rozhodnutia pokial to nie je
nutné. V transparentnosti spolo¢nost’ tiez spravila obrovské kroky zverejnenim mnozstva
udajov o ich pdsobeni, kvoli comu mozu vyzerat ako este viac seridzny obchodny

partner.
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Zaver

Tvrda konkurencia prinutila globalne pdsobiace spolo¢nosti neustale hl'adat’ zlepSenie a
uspory z rozsahu. Tento vyvoj upriamil pozornost’ na oblast’ riadenia dodévatel'ského
retazca, ako kl'aCovu oblast’ riadenia s cielom UspeSne prekonat’ vnutorné a vonkajsSie
prekéazky a vytvorit’ ziskovi budicnost’. Potreba riadenia dodavatel'ského ret’azca sa tak
vyrazne zvysila, pretoze v idedlnom pripade ma prehl'ad o celej sieti firmy. Efektivne
riadenie dodavatel'ského retazca chape organizaciu ako jeden systém, ktory pozostava z
niekol’kych vzajomne prepojenych subsystémov. To zahiia nielen rézne spolocnosti, ale
aj dodavatelov, nakupcov, konecnych zdkaznikov a zamestnancov, v podstate systém
zahrna kazdého jednotlivca a organizacie, ktora sa zacastituje na systéme alebo je schopna
ovplyvnit’ systém. Toto dynamické prostredie prindSa vela prilezitosti, ale aj niekol’ko
rizik s globalizdciou a internacionalizaciou. Preto by malo byt riadenie rizik
dodavatel'ského retazca jednym z klacovych aspektov efektivneho dodavatel'ského
retazca. Riadenie rizik dodéavatel'ského retazca si vyzaduje nielen pozorovanie
vonkajsich faktorov, ale aj vnutornych obchodné procesov, ktoré je potrebné neustale
monitorovat’ a zlepSovat. Z hl'adiska dodavatel'ského retazca zasadnu tlohu zohrava
najma transparentnost. Ako uz bolo uvedené, casto dokonca aj siete MSP pozostavaju z
mnohych podsystémov, jednotlivcov a organizacii. Tieto zloZité systémy s vSak naro¢né
na spravu a udrzbu. Preto sa firmy musia zaoberat’ témou rizik dodavatel'ského retazca a
medziorganiza¢né zdielanie informadcii so systematickym pristupom. Je to potrebné,
pretoze spolo¢nosti si musia byt’ vedomé toho, Ze na ich dodavatel'sky retazec moze mat’

vplyv mnoho faktorov a ¢innosti.

Tato zlozitost’ vSak vel'mi staZuje transparentnost’ dodavatel'skych retazcov. Firmy mézu
vykonavat audit priamych dodavatel'ov, ale maju len obmedzeny pristup k dodavatelom
na hlbSej urovni. Odporac¢ame Ze spolo¢nosti by mali analyzovat’ doleZitost’ kazdého
dodavatela a sposob, akym kazdy dodavatel’ ziskava svoje zasoby. Existuje niekol’ko
alternativ na udrZanie a zlepSenie transparentnosti, ako napriklad vertikalna integracia,
strategické spojenectva alebo dobré dodavatel’ské vzt'ahy. Vhodny spdsob rieSenia otazky
transparentnosti dodavatel'ského retazca zavisi od toho, ¢o chce podnik dosiahnut’, akym
sposobom a aké velka je celkova siet. Vertikalna integracia by zvysila transparentnost’,
ked’ze spolocnost’ ziska hlbsi pristup k svojej vlastnej sieti a zdroven by zvysila kontrolu

nad cenami, kvalitou produktov a procesmi. Okrem uvedenych vyhod, by bola vertikalna
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integracia prospesnd z hladiska socidlnej zodpovednosti podnikov a udrzatelnych
dodavok aj riadenia ret'azcov, pretoze sa ¢asto vel'ké spolo¢nosti stretavali s problémami
s imidzom kvoli hibkovym dodavatelom. Vertikalna integracia si viak vyzaduje velké
investicie a pre mnohych dodavatel'ov nemusi byt’ realizovatel'na, resp. pre MSP s niz§imi
finanénymi prostriedkami. V mnohych pripadoch ma zmysel kombinovat’ ur¢ité kroky
ako napr. vertikdlnu integraciu a udrziavanie vztahov na zlepSenie transparentnosti

dodavatel'ského ret'azca.

Okrem opatreni na udrzanie transparentnosti by sa mal vSeobecne ucinny systém
dodavatel'ského retazca nepretrzite kontrolovat rizikd dodavatel'ského retazca a
vykonnost' dodavatel'ského retazca. Odpora¢am pouzit' a tabulku vyvazeného rizika
dodavatel'ského retazca na ziskanie prehladu o najdélezitejSich udajoch, ktoré si
spolo¢nost’ musi uvedomit’ a sformulovat’ vhodné opatrenia na posudenie rizika podla
tych a cielov, ktoré chce spolo¢nost’ dosiahnut. Kontrola celkovej vykonnosti
dodéavatel'ského retazca by sa mala vykonavat v ramci metriky vykonnosti
dodavatel'ského retazca, v ktorej spoloCnost’ definuje najdolezitejSie aspekty

dodavatel'ského ret'azca a kI'icové ukazovatele vykonnosti na ich meranie a riadenie.
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