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Prispevok vychadza z teoretického rozpracovania otazok vyznamu a fungovania logistickych re-
tazcov. Ukazuje na potrebu integracie partnerov a vyznam riadenia procesov v logistickych retaz-
coch. Stru¢ne upozoriuje na Specifika dodavatel'skych retazcov v automobilovom priemysle. Uvadza
zakladné rizika v dodavatel'skom ret’azci. Zdovodiuje potrebu zavadzania systému manazmentu rizik
v podniku. Naznacuje zakladné otazky implementacie vSeobecnych zasad manazmentu rizik na pod-
mienky riadenia dodavatel'skych retazcov.

UvoD

Objasnenie a usporiadanie procesov v logistickych systémoch kazdého podniku je vysledkom
Specifického systémového pristupu pri formulovani jeho logistickej koncepcie. Systémové mysle-
nie vychadza z poznania, Ze len integrované skiimanie jednotlivych prvkov a celkového systému
v ich vzdjomnom pdsobeni moze vysvetlit' charakter a spravanie sa systému. Zakladnym znakom
logistickej systémovej koncepcie je interpretacia priebehu procesov v hospodarskych systémoch
ako toky objektov v sieti.

Logistické systémy budované v kazdom podniku st utvarané vonkaj$imi a vnatornymi pod-
mienkami. Toto vonkajSie aj vnutorné prostredie vacSiny podnikov sa v poslednych rokoch vyrazne
meni. Pri rasticom konkuren¢nom tlaku okrem iného aj v désledku internacionalizacie trhov bojuje
vacsina podnikov svojou produkciou o zékaznika a prichddza so stale vi¢Sou ponukou rozsirenych
sluzieb. Rozhodujucimi faktormi sit’aZzenia sa stdva co mozna najrychlejSie dodanie individualneho
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vyrobku zékaznikovi. Podniky zapojené v hodnototvornych retazcoch musia uzko spolupracovat,
aby dosiahli cielov uspokojenia zdkaznickych poziadaviek tykajacich sa vyberu produktu, pohoto-
vosti a ceny pri sucasnej racionalizacii pouzitych finanénych zdrojov a potrebe zniZzovat’ zasoby.

Objektivne tlaky na vytvéranie stale zlozitejSich zoskupeni partnerov v hodnototvornom re-
tazci maji vedl'a svojho prioritného zakladu - udrzania konkurencieschopnosti - aj uskalia. Tie st
vyjadrené potrebou vyrovnat’ sa s celym radom vonkajsich rizik, ktoré participaciou v ret’azci zéko-
nite prenikaji do podniku. Sucasne je tu aj povinnost’ ochranit’ partnerov pred negativnym vplyvom
vlastnych rizik infiltrovanych do spolo¢nych ¢innosti ret'azca.

1. LOGISTICKE RETAZCE A ICH RIADENIE

Pojem logisticky retazec patri k zakladnym terminom logistiky. Ako kazda logisticka katego-
ria prechadza aj logisticky retazec vyvojovymi fadzami, pricom sa ako pojem spresiiuje obsahovo aj
formalne.

Vseobecne predstavuju logistické ret'azce postupnost’ celkovych technolégii, vzajomne zla-
denych v miestach rezu, ktoré st spojené materidlovo a informacne s dopravnymi, manipulacnymi a
skladovacimi procesmi. Ciel'om usporiadania procesov do logistického retazca je dosiahnut’ vyssiu
celkovu efektivnost’ vyrobného a spotrebného procesu. Na to je spravidla vyuZzitda moderna dopra-
vna a manipulacnad technika spolu s vykonnymi informa¢nymi a komunikacnymi technologiami.

Logisticky retazec umoziuje rychle, pruzné a efektivne latkové toky a tym vytvara predpo-
klady na zaistenie pruznej koncepcie trhovo orientovanej vyroby, ako aj vysoky stupeni servisu.
Vyuzitim informacnych a komunikaénych technoldgii umoziiuje predstih informdcii pred mate-
ridlovymi tokmi a tym vytvéara vol'ny priestor na dopravné, prekladkové, skladovacie a vyrobné
procesy.

Procesy odohravajuce sa v logistickom ret'azci musia mat” hodnototvorny charakter, pridava-
nie hodnoty graduje v smere materidlového toku ku kone¢nému spotrebitel'ovi. Nadriadenym ter-
minom logistického retazca je logisticky systém, ktory je tvoreny prave mnozinou logistickych
retazcov.

Pre Cast’ logistického ret'azca zriadeného na zabezpecenie plynulého toku surovin, materialov,
polotovarov, energii, financii a informdcii v predvyrobnej etape obehovych procesov, tzn. ich prisun
k vyrobcovi, sa vzil termin dodavatel'sky retazec (Supply Chain). Postupne sa vSak zacal pouzivat’
pre komplexny logisticky ret'azec od prvotnych dodévatel'ov az po koncovych uzivatel'ov. Rozvoj
technologii a integrujucich softwarovych produktov umoziuje riadit’ procesy presahujice pdsobno-
st’ vyrobného podniku a dovol'uje tym ziaduce prepojenie trhu zaobstardvania s trhom odbytovym.
Dodavatel'sky retazec tak predstavuje systémovu postupnost’ organizécii a subjektov, ktoré su za-
pojené do procesov a ¢innosti prebiehajucich v retazci a pridavaji hodnotu vo forme vyrobkov a
sluzieb konecnému zékaznikovi. V tomto smere je nepresny aj samotny pojem ,,retazec*, nakol'ko
vizby medzi jednotlivymi dodavateI'mi, ich subdodavatel'mi a zdkaznikmi nemaju linearnu Struk-
turu, ale maju sietovl podobu.

Schematické znadzornenie dodavatel'ského ret’azca je na obrazku ¢islo 1.

Velky pocet zapojenych subjektov v dodavatel'skom ret'azci a jeho priestorovy charakter nutne
vyZzaduje, aby tieto integrované retazce boli riadené. UZ takmer tridsat’ rokov je preto pouzivany termin
Supply Chain Management (SCM), ktory je mozné s urcitou nepresnostou prekladat’ ako riadenie do-
davatelskych retazcov. Z mnozstva doteraz zverejnenych definicii je ako SCM oznacovana integracia
podnikovych procesov od kone¢ného uzivatela k prvotnému dodavatelovi, ktoré poskytuju tovary,
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sluzby a informécie zdkaznikovi v najvyssej hodnote pri minimalnych nakladoch. Vzajomné vztahy
medzi hodnototvornymi subjektmi v ret'azci by mali byt’ garanciou rastu zisku vsetkych partnerov'.

Obr. 1. Schematické znazornenie dodavatel'ského ret'azca
Fig. 1. Supply chain schematic figuration
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Zdroj: Laffert, J.: Informations- und Materialfliisse in internationalen Logistiksystemen
der Volkswagen AG, Kassel, University, 2000

Manazment konstrukcie a prevadzky dodéavatel'ského ret'azca st spoloc¢nymi aktivitami ma-
nazmentov vsetkych partnerov. Nejedna sa teda o jednoduchu vertikalnu integraciu, napriek tomu,
ze ret'azec alebo skor siet’ je spravidla centralne riadena jednym velkym integralnym podnikom.
SCM ako strategicka koncepcia podnikov predstavuje najma planovanie a riadenie celkovych logi-
stickych ret’azcov vnutri podniku a v zapojenych podnikoch integrovanym spracovanim vsetkych
aktivit pocnuc predpoved’ou zakaznickych potrieb, del'bou prace a logistickym zasobovanim tovar-
mi, vyrobou az po nakup sucasti a surovin.

Uspesny SCM je zalozeny na?:

 integracii vSetkych partnerov hodnototvorného retazca pri realizacii tloh presahujucich
posobnost’ prostrednictvom kooperaéného manazmentu,

* procesne orientovanom riadeni vSetkych materialovych a informa¢nych tokov v hodnoto-
tvornych retazcoch,

* pouzitiu modernych informacnych a komunikaénych systémov pre planovanie a riadenie
hodnototvornych retazcov.

Napriek nespochybnitel'nému potencialu SCM v oblastiach znizovania nakladov vsetkych
partnerov a sucasne skvalitnovania sluzieb zdkaznikom moze byt  jeho implementacia sprevadzana

! PERNICA, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti - 1. dil. Praha, Radix, 2005, 570 s., ISBN 80-
86031-59-4

2 KRAMPE, H., LUCKE, H.- J.: Grundlage der Logistik: Einfilhrung in Theorie und Praxis logistischer Systeme.
Miinchen, hussverlag, 2001, 461 s., ISBN 3-931724-36-0
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pociatocnou nedéverou a s tym spojenymi rizikami. Tieto mozu vznikat’ z individudlnych zasahov
jednotlivych partnerov do distriblcie, zdsobovania aj samotnej vyroby vyvoldvajucich okamzity
Ciastkovy pozitivny efekt, avSak s kone¢nym negativnym vplyvom na vysledky fungovania celé¢ho
retazca z dlhodobého hl'adiska.
Riesenie SCM vedie okrem iného k:

+ zosuladeniu planovania v redlnom case,

* zjednoduSeniu komunikacie medzi partnermi v ret’azci,

« formovaniu novych efektivnych vizieb pozdiz celého retazca,

+ identifikacii a vyluceniu neefektivnych ¢lankov retazca alebo ich pozitivnej zmene.

2. OSOBITNOSTI LOGISTICKYCH RETAZCOV V AUTOMOBILOVOM
PRIEMYSLE

Automobilovy priemysel je vel'mi dynamicky sa rozvijajucim odvetvim, v ktorom sa azda
najviac prejavuje zlozitost’ logistickych retazcov. Samotna produkcia hotovych automobilov je
vysledkom tzkej spoluprace a do znacnej miery zavislosti findlnych vyrobcov a velkého mnozstva
dodavatelov. Toto prostredie je charakteristické silnym konkurenénym bojom, ktorému je mozné
uspesne celit’ len doslednym posudenim, zniZovanim a monitorovanim Sirokej Skaly rizik.

Vyroba kvalitného automobilu je len jednou strdnkou konkurencieschopnosti v automobilo-
vom priemysle. Spolu s fiou sa stale viac dostdva do popredia nutnost’ dodat’ zdkaznikovi automobil
vyrobeny a upraveny podl'a jeho Specifickych poziadaviek a v ¢o najkratSom Case od prijatia jeho
objednavky. Nezanedbatelnym tlakom na vyrobcov su aj objektivne trendy skracovania vyvojo-
vych cyklov automobilov, sprisfiujuca sa pravna regulacia, nutnost’ dodrziavat’ technické Standardy
a d’alsie.

Zakaznici a konkurencia su teda zdrojom permanentného tlaku na vyrobcov automobilov
najma v tychto smeroch:

» Vacsi pocet skupin zakaznikov vyzadujtcich Specifické vyrobky,
* narastajuce poziadavky na Sirku ponukaného sortimentu,

* dopyt po mddnych a kvalitnych automobiloch,

+ rychlost’ dodania.

Individualizacia produkcie automobilov ako nutny prechod od velkosériovej vyroby je zalo-
Zend na stavebnicovej konStrukcii umoznujlicej zédkaznikovi objednat’ si automobil podl'a vlastného
zelania. Variabilita a moznost’ kombindacie dielov, skupin, systémov automobilu beznd pre vozidla
aj niz8ich kategorii ale vedie k rastlicej zlozitosti vyroby. Tym sa zaroven zasadne meni a narastaju
poziadavky na logisticky systém. Jednym z charakteristickych rysov sucasného automobilového
priemyslu je prendSanie zodpovednosti za riadenie a kvalitu dodédvok od findlneho vyrobcu na do-
davatelov.
Dodavatel'ov mozno rozdelit’ takto’:

. dodavatelia komponentov (materialu, suciastok, normovanych dielov),

. dodavatelia skupin (garantuju funkcnost' a akost),

. dodavatelia modulov (vopred zmontované podsystémy pripravené na finalnu montaz),
. dodavatelia systémov (s plnou zodpovednostou za vyvoj, vyrobu, montaz a dodanie).

3 PERNICA, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti - 1. dil. Praha, Radix, 2005, 570 s., ISBN 80-
86031-59-4
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Stcasnym trendom je redukcia poctu dodavatelov prvych dvoch kategorii a naopak prenos
viacerych dodévok na dodévatel'ov modulov a systémov. V automobilovom priemysle je osobitne
vyraznym protikladom poziadavka maximalnej pruznosti v dodavkach na strane jednej a nutna mi-
nimalizacia kapitalu viazané¢ho v zdsobach dodavatel'ov na strane druhej. Predpoklady uspesného
zapojenia sa do dodavatel'ského ret'azca st zndzornené na obrazku ¢islo 2.

Obr. 2. Poziadavky na dodavatel'ov
Fig. 2. Requirements to suppliers
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Zdroj: http://www.aimtec.cz/cziautomobilovy-prumysl/

Planovanie vyrobcami automobilov je vykonavané v troch ¢asovych horizontoch®:

 dlhodobé (na niekol’ko rokov, spresniovanie ro¢ne, stanovuje podiel na trhu, investicie, hospo-
darsky vysledok)

+ strednodobé (na jeden az niekol’ko mesiacov, orientované na trh, vyrobné kapacity, zasoby,
rozdelenie produkcie, modifikacie vyrobkov)

» kratkodobé (spresnenie na tyzdne, orientované na vyrobu, vyrovnanie odchylok).

Jednou z aktualnych uloh vyrobcov automobilov je vyrazné skratenie Casu od prijatia objed-
navky az po distribuciu vozidla zakaznikovi. Potenciél Gspory Casu je najmé v administrativnych
¢innostiach, ktoré predstavuju az 85% celkovej doby, zatial’ ¢o vlastnd vyroba a distribucia len
zvysnych 15%. Mozné sposoby skratenia ¢asu realizacie objednavky su:

» vyroba iba podl'a poziadaviek zédkaznikov (predpokladom je flexibilna vyroba, multivyrobko-
ve montazne linky, usporiadanie pracovného casu, sustredenie dodavatelov do priemyselnych
parkov),

*  PERNICA, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti - 1. dil. Praha, Radix, 2005, 570 s., ISBN 80-
86031-59-4
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» zadévanie objednavok priamo do montéze (objednavky idu priamo do zdavodu s vynechanim

miest na trhu),
 transparentnost’ vyroby pre partnerov zapojenych v logistickom retazci (pristup dodavatelov

do databadz vyrobcu, priama spdtna vizba),
* minimalizdcia zlozitej vyroby (pri zachovani moznosti vyberu zakaznikom, Standardné ko-
nstrukcné casti a moduly).

Z uvedeného je mozno vyvodit, ze v automobilovom priemysle je ve'mi dolezitou etapou
priprava sériovej vyroby. To sa premieta aj do tvorby a fungovania logistickych retazcov, ktoré je
tak mozno rozdelit’ na®:

* prvy okruh zahffiajuci vyvoj novych automobilov, zaistenie zdrojov na ich vyrobu - byva
oznacovany ako vyrobkovy procesny ret'azec; v tejto faze ide o odovzdanie logistickych po-
ziadaviek vyvojovému timu, c¢ast’ na vybere dodavatel'ov, skladovanie dielov na predsériovi
vyrobu ap.

 druhy okruh po zacati sériovej vyroby zabezpecujuci hladky nabeh vyroby a bezchybné zaso-
bovanie.

3. MANAZMENT RIZiIK A DODAVATELSKE RETAZCE

Integracia podniku v dodavatel'skom ret'azci ma aj druhy aspekt. Vstupom do systému Supply
Chain Management za¢ina podnik zdiel'at’ aj ¢ast’ vonkajsich rizik partnerov vo vnutri hodnototvor-
ného ret'azca a tak rastie sa doplia §truktira jeho vnutornych rizik. Tie vonkajsie rizika dodavate-
I'ského retazca pritom mdézu mat’ vécsie negativne nasledky na partnerov alebo ich okolie ako na
samotny podnik, ktory je zdrojom takéhoto rizika. Vznik sietového prepojenia partnerov zosilituje
vzajomnu zavislost’ jednotlivych podnikov a zvySuje ndchylnost’ celého retazca na poruchy a vyky-
vy v kazdom jednotlivom ¢lanku ret’azca.

Nakol'ko dodéavatel'ské retazce su vytvarané v hospodarskom prostredi, st vystavené pdso-
beniu vSetkych rizik tejto skupiny. Samotny zoznam hospodarskych rizik je vel'mi obsiahly, pricom
najcastejSie sa leni na rizika:

technické (technicka a technologicka vyspelost, investicné moznosti),

vyrobné (vyrobné procesy a poskytovanie sluzieb, vratane ich vyuzivania v praxi),
obchodné (neistota uplatnenia produktov a sluzieb na trhu, velkost dopytu a ceny),
finanéné (objem, zdroje, Struktura, sprava investicnych prostriedkov),

ekonomické (suhrnne vyjadrené posobenie vsetkych ciastkovych rizik vyjadrenych v pena-
znych jednotkach),

informacné (ohrozenie funkcnosti informacnych systémov, suborov, software, informacné
techniky),

politické (zahranicnd, socidlna, mikroekonomicka politika)

socialne (historia a kultiura naroda, uroven poznania, neutralita, vztah k Zivotu),

prirodné (konkrétne prejavy prirodnych zakonov, prirodné sily, poveternostné, tektonické a
dalsie podmienky),

zivotného prostredia (synergicky efekt s predchadzajucimi kategoriami).

> PERNICA, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti - 1. dil. Praha, Radix, 2005, 570 s., ISBN 80-
86031-59-4
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Klasifikovat’ rizika dodéavatel'ského retazca je mozné podla celého radu d’alSich hladisk,
napriklad podl'a odboru funkcii, procesov, urovne rozhodovania, povodu, velkosti ap. V kazdom
pripade je potrebné v stvislosti so syst¢tmom SCM sustredit’ pozornost’ okrem jednotlivych rizik
vznikajucich z ¢iastkovych procesov a rozhodnuti na celé portfolio rizik. Celkové riziko dodava-
tel'ského retazca vyjadruje korelaciu jednotlivych rizik, ktoré mézu byt vzajomne neutrdlne, ale
moZzu sa aj zosilnovat, zoslabovat’ alebo rusit’.

Mozné zjednodusené delenie rizik dodavatel'ského ret'azca je uvedené na obrazku cislo 3.

Obr.3. Zakladné delenie rizik dodavatel'ského retazca
Fig.3. Basic partition of supply chain hazards
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Zdroj: Stemmler, Lars (2004)

Tieto rizika sa mozu prejavit’ vo vSetkych zakladnych odboroch Cinnosti, ktoré prebiehaju v
dodavatel’'skych retazcoch. Medzi ne patria najma:
 rizika zasobovania, ktoré zahfnaja rizika nakupu, dodavatel'ské rizika a regulacné rizika,
» vnutropodnikové rizika, predstavujiice najma rizika technické, financné, bezpecnostné a rizi-
ka prostredia,
 distribucné rizika, vyplyvajice z kolisania dopytu v désledku hospodarskej recesie, politicke;j
neistoty, straty imidzu.

Preto je zakladnou ulohou manazmentu rizik stanovit’ potencial rizik pre podnik a poskytnut
navrh na riadenie opatreni na ich zmiernenie. Vychodiskom pre riadenie rizika je poznanie moznych
krizovych javov, ktoré mézu v podniku nastat’ a doplituje zakladiiu pre podnikatel’ské rozhodnutia
a strategické planovanie.

Realizécia systému manazmentu rizik je podmienena vytvorenim vhodnej organizacnej Struk-
tury, stanovenim postupov pri pouziti adekvatnych metdd a nastrojov. Uplatnenie manazmentu rizik
dodavatel'skych retazcov vyzaduje v podniku:

» integrovat’ oddelené posudzovanie jednotlivych rizik podnikovymi Gtvarmi,
* prijat’ sibor opatreni prihliadajici na suvislosti sledovanych rizik,
* prepojit’ procesy manazmentu rizik s existujicimi riadiacimi procesmi.
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Zakladné kroky postupu implementacie a fungovania manazmentu rizik dodavatel'ského re-
tazca su znazornené na obrazku ¢islo 4.

Obr. 4. Zakladné funkcie systému Supply Chain Risk Management
Fig. 4. Basic functions of system Supply Chain Risk Management
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Identifikacia rizik ako prvy krok je najnaro¢nejSou a najdolezitejSou fazou procesu SCRM.
Okrem vlastnych spravidla znamych rizik musi zahfiiat’ aj okolie podniku a musi definovat’ spo-
lo¢né hodnoty s partnermi v dodavatel'skom ret’azci. Okrem samotnej evidencie rizik musia byt
objasnené suvislosti ich spoluposobenia.

Analyza rizik sa vykonava z pohl'adu dvoch kritérii - pravdepodobnosti vyskytu a intenzity
negativneho dopadu. Posudzuju sa désledky podnikovych rizik na partnerov a cely dodavatel'sky
ret’azec.

Hodnotenie rizika spojené s rozhodovanim o riziku spociva v postudeni akceptovatelnosti ri-
zika. Kazdy podnik ma svoju hranicu tolerancie rizika, ak riziko prekracuje tuto hranicu, rozhoduje
sa o jeho znizeni alebo vyhnutiu.

Riadenie rizika sa zaoberd dvomi skupinami rizik - vnatropodnikovymi a presahujicimi
posobnost’ podniku. Spoc¢iva v uplatneni siboru opatreni na zabranenie alebo zniZenie pravdepo-
dobnosti vzniku poruchy v retazci. Ide o opatrenia v intervale akceptovania rizika az po jeho za-
branenie. Schematické znazornenie niektorych metdd riadenia rizik je na obrazku ¢islo 5.

Poslednym krokom procesu manazmentu rizik je kontrola rizika. Vzhl'adom na permanentnti
zmenu Sanci a rizik podniku je controlligovy cyklus opakujucim sa procesom, ktory upozornuje na
nebezpecné trendy vyvoja a tym vyznamne prispieva k obmedzeniu nésledkov pri vypuknuti rizika.
V podniku je treba stanovit’ kI'icovy indikator rizika a systém vcasného varovania pri prekrocenti je
medznej hodnoty. V rdmci controllingu rizika sa zberaju a spracovavaju aj informécie pre stanove-
nie zodpovednosti za riziko, a sucasne sa monitoruju celkové procesy manazmentu rizik.

82



Logistyka i Transport MANAZMENT RIZIK V DODAVATEL'SKYCH RETAZCOCH SUPPLY CHAIN RISK

Obr. 5. Niektoré metddy riadenia rizik
Fig. 5. Some methods of risk management

H moZné prostriedky
akceptovanie > akceptécia
= I
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—
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[ prenos >
S A — —
z poistenie tvorba rezerv
=
N — .
g standardizacia pocet miest rezu
o) redukcia >
g odklad tvorby hodnoty vo vyrobe (postponement)
=
N vertikalna integracia vyber dodavatelov
zabranenie > ZITleNd Procesov zmena vyrobkov
technoldgia Eficient Consumer Response

ZAVER

Manazment rizik moze rizika identifikovat’, hodnotit’, kontrolovat’ a vhodnym siborom opa-
treni ich redukovat’ alebo celkom vylucit. Preto sa stava strategickym faktorom tspechu podniku.
Spravne implementovany manazment rizika nie je prostriedkom na obidenie rizika, ale na jeho
poznanie a poskytnutie podkladov pre strategické rozhodovanie.

Nie kazdy podnikovy manazment si uvedomuje skryté nebezpecenstva vlastnej vyrobnej a
dodavatel’'skej ¢innosti a potrebu prijimania opatreni na znizovanie alebo ovladanie rizik. Preto je
potrebnd podpora procesov manazmentu rizik vrcholovym riadenim podniku, ¢o je aj zvySovanim
kultary rizika v celom podniku. Zvladnutie rizik dodavatel'ského retazca je Zivotne ddlezité pre
zabezpecenie spokojnosti zdkaznikov a tym pre hospodarsky tspech podniku. Vznikom integro-
vanych dodévatel'skych retazcov sa konkurencia medzi jednotlivymi vyrobcami prendsa do celej
hodnototvornej siete. Uspesne &elit’ jej rizikam si vyzaduje nepretrzitd uzku spolupracu partnerov,
otvoren komunikaciu o rizikach, spolo¢nu koordindciu opatreni a aktivny controlling rizika.
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SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT

SUMMARY

The contribution deals with the theoretical tasks of importance and characteristics of logistics chains. It describes
the need of participants integration and importance of process management in logistics chains. It includes the specifica-
tions of supply chain in an automobile industry. The paper deals with basic risks in supply chain and with the reason of
risk management needing in an enterprise. It indicates some basic tasks of common principles of risk management and
its implementation into the conditions of supply chain management.
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