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ABSTRAKT

CIBULKA, Viliam: Logistika Il, Logistika zdroj efektivnosti, produktivity a trhovej
vykonnosti podniku, Fakulta Specialnej techniky, Trencianska univerzita Alexandra Dubceka

v Trencine, 2015, 232 s.

KPacové slova: logisticky proces, efektivnost’, produktivita, trhova vykonnost’, integrovana
logistika, integrovany logisticky retazec, efektivnost logistického procesu, informaéna
logistika, logistika obstaravania, vyrobnd logistika, logistika distribucie, spitnd logistika,

hodnota dodavaného produktu.

Vysokoskolska u¢ebnica s nazvom Logistika Il — Logistika zdroj efektivnosti, produktivity
a trhovej vykonnosti podniku, podava systematicky, didakticky spracovany prehl’ad poznatkov
prierezovej integracnej discipliny vyuZzivajucej metdédy a principy ako technickych tak
I spolocenskych vied. Jej aplikaéné zameranie je na procesné integrovanie, koordinovanie,
synchronizovanie a celostné optimalizovanie materialovych, informa¢nych a finan¢nych tokov
procesov vSetkych ucastnikov dodavatel'sko odberatel'ského ret'azca, spojeného so zvySovanim
hodnoty dodavaného produktu zékaznikovi, ktoré je orientované na zvysenie efektivnosti,
produktivity a vykonnosti procesov podniku a zaroven na uspokojenie potrieb a poziadaviek

zakaznikov.

V ucebnici su poskytnuté odborné poznatky z oblasti logistiky pre $tadium predmetu

logistika, ako aj pre praktické podnikanie.



UvoD

Logistika hra délezita ulohu v hospodarskej politike kazdej krajiny. Je to jednak z hl'adiska
vydajovych nakladov, ktoré predstavuju jednu z hlavnych poloziek podniku a tym ovplyviuja
priebeh d’alsich ekonomickych ¢innosti, ale Ze ju nimi samozrejme tiez ovplyviiuju. Podl'a
Statistickych udajov ,,Oblast’ prepravy, skladovania a manipuldcie zamestnava az 25 %
pracovnikov, zabera 55 % ploch a tvori az 87 % z cCasu, ktory ,stravi® vstupny material
a spracovavany material v podniku. Tieto procesy tvoria cca 15 az 70 % z celkovych nakladov
na vyrabany produkt a zna¢ne ovplyviuju aj kvalitu dodavanych produktov (3 az 5 % vstupného
materialu). Prv uvedené $tatistické tdaje potvrdzuju ti skuto¢nost, Ze preprava, manipulacia,
skladovanie je z narodohospodarskeho pohl'adu vyznamné odvetvie, ktoré ma vplyv a dopad
na celé hospodarstvo §tatu. RieSenim sa javi realizovanie inovéacii procesov v podniku, ktoré sa
uskutociiuju na troch trovniach:

e inovacie technologickych procesov,
e inovacie logistickych procesov,

e inovacie ekonomickych procesov.

Finan¢ne najmenej naroéné a najskor aplikovatelné v praxi su inovacie logistickych
procesov. Logistika ako filozofia riadenia tokov, s cielom globalnej optimalizacie logistického
retazca je ndstrojom inovacie procesov ateda aj moznostou zvySenia efektivnosti
a produktivity procesov podniku. Vyuzivat’ inovacie predpoklada znizenie nakladov a Casu v
celom dodéavatel'sko odberatel'skom retazci. Zasadnou tézou je uplatiovat inovacie
Vv procesoch logistiky a tym docielit’ zmeny Vv procesoch skladovania, manipulacie, prepravy,
dopravy, znizit naklady a &as, ich eliminovat’ v maximalne moznom rozsahu. Dal§im délezitym
faktom je skutoc¢nost’, ze logistika je koncovym ,,hra¢om* pri zabezpecovani dodania produktu,
vratane sluzby zakaznikovi a od nej zavisi plnenie poziadaviek a nasledna vykonnost’ zakaznika
(odberatela). Ztoho dovodu je V jednotlivych kapitolach ucebnice venovana pozornost
vSetkym druhom procesov logistiky z hl'adiska ich vplyvu na efektivnost’, produktivitu
atrhovll vykonnost’ logistického systému podniku a navrhnuté postupy hodnotenia ich
efektivnosti, vratane celostného postupu hodnotenia efektivnosti procesov logistického
systému podniku.

Celostny postup hodnotenia efektivnosti logistickych procesov a zvySovania hodnét
dodavaného produktu pre zakaznikov je charakterizovany v kapitole 11. Tento postup bol

aplikovany a overeny VO vybranych vyrobnych podnikoch. Vysledky celostného aplikovania



postupu Vv praxi potvrdili jeho vyuzitel'nost’ a prinosy pre zakaznikov,éo konkrétne znamenalo

lepSie uspokojovanie ich poziadaviek a potrieb.

Predlozena publikacia si nekladie za ciel obsiahnut' predmetna problematiku
vycerpavajicim sposobom. Ciel'om je poskytnit’ zakladné poznatky z rozsiahlej problematiky
hodnotenia efektivnosti, produktivity a trhovej vykonnosti procesov logistiky v podniku.
Ponukané poznatky je mozné vyuzit pre Stadium predmetu logistika a tiez pre praktické

vyuzitie.

Trencin, jul 2015

Autor



1 LOGISTIKA — ZAKLADNE POJMY, LOGISTIKA ZDROJ
EFEKTIVNOSTI, PRODUKTIVITY, TRHOVEJ VYKONNOSTI
A VYVOJOVE TRENDY LOGISTIKY

1.1 ZAKLADNE POJMY LOGISTIKY

Celosvetova globalizacia, neustaly vyvoj technoldgii, zvySujica sa konkurencia
a narastajuce poziadavky zo strany zédkaznikov, to vSetko spolu vytvéara v sucasnosti na podniky
neustaly tlak. Flexibilné podniky si preto s oh'adom na tvorbu dlhodobych vztahov buduju
spolahlivé siete zakaznikov, obchodnych partnerov a dodavatel'ov. Zaroven si uvedomuju aj
nevyhnutni potrebu zmien logistického systému, ktory je klIiovou zbranou a jednym
z predpokladov na dosiahnutie efektivnosti zdrojov, produktivity a trhovej vykonnosti podniku.

Definicii logistiky je viacero. Kazdy autor publikacie sa snaZi o svoje vlastné vyjadrenie
vzt'ahov procesov v logistike, ktoré sa 1iSi podl'a toho, z akého prostredia pochadza a aké

faktory ovplyviiujuce procesy v logistike uvazuje zohl'adiovat.

V odborne;j literatare sa pojem logistika definuje ako stibor troch aspektov [12]:

e hladisko koncepéne-funkcionalne — logistika sa chape ako koncepcia riadenia tokov
produktov a informacii, v zmysle metod a funkcii planovania, organizovania,
realizovania a kontroly, zalozenych na integrovanom a systémovom pojati tychto tokov,

e hladisko predmetovo-Strukturdlne — pohl'ad na logistiku ako na integrovany proces
tokov produktov a informacii, ale tiez ako skupinu Strukturalnych rieSeni spojenu s
integrovanim a realizaciou tychto tokov,

e hladisko efektivnosti — pojem logistika znamena, ze sa povazuje za urcity determinant
rastu efektivnosti, zamerany na ponuku pozadovanej Grovne sluzieb zakaznikom pri
siCasnom racionalizovani Struktury logistickych nakladov a narastu celkovej

efektivnosti hospodarenia v podniku.

Logistika je disciplina, ktord sa zaobera systémovym rieSenim, planovanim,
synchronizéciou, realizaciou a koordinaciou retazcov materidlovych tokov a S nimi spojenych
informaénych a finanénych tokov od dodavatela do podniku, vnutri podniku a z podniku
odberatel'ovi. Je zamerana na uspokojenie potrieb zakaznikov ako na kone¢ny efekt a tento sa

snazi dosiahnut’ s ¢o najva¢sou pruznost'ou, presnost'ou a hospodarnostou [52].



Podl’a prof. Kralovenského [107] je ,,Logistika je interdisciplinarna veda, ktora sa zaobera
koordinaciou, zostladenim prepojenim a optimaliziciou toku surovin, materidlu,

polovyrobkov, vyrobkov a sluzieb, ale tiez tokov informacii a financii z hl'adiska uspokojenia

v

Definicia logistiky podPa Eurdépskej logistickej asociacie [59]:
,»Organizovanie, planovanie, riadenie a vykon tokov zac¢inajuc vyvojom a nakupom, konciac
vyrobou a distribuciou podl'a objednavky findlneho zakaznika tak, aby boli splnené vsetky

poziadavky trhu pri optimalnych nakladoch a optimalnych kapitalovych vydajoch”.

Juinemann [40] definoval logistiku  ako sthrn C¢innosti, ktoré sktmaju, planuja
a optimalizuju logistické procesy, ktoré sa zaoberaji operadciami dopravy, manipulacie a
ukladanim materialu, osobami, informaciami a energiami. V logistickom procese st ,,objekty”
transformované z vychodiskového do kone¢ného stavu, pricom sa meni aspon jedna zo0
systémovych veli¢in ako ¢as, miesto, mnozstvo, druh, pricom nedochadza k neziaducej zmene
vlastnosti objektov.
Logistika je zamerand na 3 zakladné oblasti konkurencieschopnosti, ktoré sit navzajom uzko
prepojené. Ide o cenu, kvalitu a cas.
Vo vSeobecnosti sa podniky snazia o globalnu optimalizéciu, kde logistika rieSi materialovy
tok, informacny tok a tok financii.
PodPa Hansa Pfohla [60] z hospodarskeho instititu v Darmstadte st tri mozné uhly
pohl’adu na logistiku ako:
¢ tokovo orientovanu (informacny, materiadlovy a finan¢ny tok),
e orientovanu na Zivotny cyklus,
e orientovanu na vykony sluZieb.

Tokovo orientovana definicia vychadza z podstaty, Ze k logistike patria vSetky ¢innosti,
pomocou ktorych sa planuje, riadi, realizuje a kontroluje priestorovo - ¢asova transformacia
s ohl'adom na mnozstva a druhy tovarov, na vlastnosti spojené s manipulaciou s tovarmi ako aj
na logistickt determinaciu. Spolut¢inkovanim tychto ¢innosti sa da do pohybu tok produktov,
ktory ¢o mozno ,najefektivnejSie” spoji bod dodavky s bodom prijmu. ,,NajefektivnejSie”
znamena, Ze bod prijmu podl’a potreby bodu dodavky je zasobovany pri optimalnych
nakladoch:

e spravnym produktom (mnoZstvo a druh),

e v spravnom (V pozadovanom) stave (kvalite),



e V spravnom c¢ase,
e na spravnom mieste,
e v spravnyh (dohodnutych) nakladoch,
e a spravnemu zakaznikovi.
Takato definicia pochddza i1 z americkej logistickej spoloc¢nosti ,,Council of logistics

management” (CLM) a je v USA vel'mi rozsirena [60]:

Je to proces planovania, realizdcie a riadenia ucinného, nakladovo uspesného toku
a skladovania surovin, inventdra vo vyrobe, hotovych vyrobkov a prislusnych informadcii
zmiesta vzniku tovaru na miesto spotreby. Tieto Cinnosti méZu zahriiovat’ sluZbu
zakaznikovi, predpoved’ dopytu, distribuciu informdcii, kontrolu zariadeni, manipulaciu
S materidlom, vybavenie objedndvok, alokdciu pre zdsobovaci sklad, balenie, dopravu,
prepravu, skladovanie a predaj.

Prezentuje ju aj zastreSujica europska spolo¢nost’ narodnych logistickych
spolo¢nosti ,,European logistics association” (ELA), ktora definuje logistiku ako [37]:
»Organizdciu, planovanie, riadenie a vykon toku tovaru — vyvojom a nakupom zacinajuc,
vyrobou a distribuciou podl’a objednavky findlneho zakaznika konciac tak, aby boli splnené
vietky poZiadavky trhu pri minimalnych nakladoch a minimalnych kapitalovych vydajoch*.

Pojem Zivotného cyklu vyrobku je mysleny tak, Ze produkt, vSeobecne systém, vznika
pomocou planovacich, nadvrhovych a vyvojovych opatreni a po jednej peridde prevadzky ¢i
pouzivania je odlozeny alebo zlikvidovany. Logistické aktivity sa potom vztahuji na podporu
transformacénych aktivit v r6znych fazach zivotného cyklu.

Medzinarodne ¢inna logisticka spoloc¢nost’ ,,Society of logistics engineers” (SOLE)
vychadza z toho pri svojej definicii [52]: ,,Logistika je podporny manaZment, ktory pocas
Zivota produktu zabezpecluje efektivne pouZivanie zdrojov a adekvatny vykon logistickych
prvkov tak, aby zdsahom do systéemu bolo v pravom Case zarucené optimdlne riadenie
spotreby zdrojov”.

Definicia orientovana na vykony sluzieb je budovana na myslienke, Ze sluzby musia byt
vykonavané k spokojnosti zakaznika, o znamena, Ze sa koordinujucim sposobom vyzdvihuju
vSetky logistické aktivity. Je podl'a [59] takato: ,, Logistika je proces vSetkych nemateridlnych
aktivit, ktoré musia byt’ vykondvané na splnenie vykonu sluZieb ndkladovo efektivnym
sposobom, ako aj spésobom, ktory je efektivny pre zikaznika”. TaZisko tychto aktivit je
Vv tychto troch oblastiach:

e minimalizovanie ¢akacich casov (Casy na vybavovanie a zariadovanie zdakaziek),
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e riadenie kapacit na vykon sluZieb,

e pripravenost’ pouZit’ iny distribucny kandl.

Tym, Ze logistika vytvara podmienky na sulad vecnej, priestorovej a ¢asovej diferencidcie
vyroby a spotreby (poziadavky zakaznikov), umoznuje usporu nakladov, znizeniu stavu zasob,
uvolnenie kapitalu atiez vedie K zvySeniu efektivnosti procesov logistiky, produktivity
a trhovej vykonnosti podniku. Logistika je tieZ nastrojom pre ziskanie a udrzanie zakaznika
ato pomocou zvySovania pruznosti a prisposobivosti Sa zmenenym podmienkam,
poziadavkam zdkaznika. Ide o pruznost a reakcie na zmeny. Dolezitym cielom logistiky
v podniku je zvySovanie a optimalizovanie trhovej vykonnosti podniku, ktora podl'a [kralgnap]
spociva v nasledovnych troch faktoroch, v kvalite produktu, cene za produkt a dodavatel'skom
servise. Sucast’'ou stiboru procesov dodavatel'ského servisu je 1 proces sledovania a zlepSovania
kvality informacii vo vzt'ahu k meraniu spokojnosti zakaznikov. Ide o dolezité informacie, ¢o
potvrdzuje i snaha jednotlivych poskytovatelov sluzieb v logistike o ziskavanie novych
informécii a nésledne o ich efektivne spracovanie. Vzhladom na zloZitost' sledovania a
kontrolovania kvality informacii, v celom rozsahu zabezpecovanych logistickych procesov, je
potrebné, aby kvalita poskytovanych sluzieb podnikom bola na akceptovatelnej urovni
z hl'adiska poZziadaviek zdkaznikov. Takato urovent sa dosahuje len za predpokladu neustaleho
ich monitorovania a vyhodnocovania v priebehu celého dodavatel'ského odberatel'ského
retazca a priebezného prijimania navrhov opatreni (preventivnych a ndpravnych), veducich

k eliminovaniu pripadnych nezhdd.

1.2 LOGISTIKA ZDROJ EFEKTIVNOSTI, PRODUKTIVITY A TRHOVEJ
VYKONNOSTI PODNIKU

,Oblast’ prepravy, skladovania a manipulacie zamestnava az 25 % pracovnikov, zabera 55
% ploch a tvori az 87 % z Casu, ktory stravi vstupny material a spracovavany material v
podniku. Tieto ¢innosti tvoria niekedy 15 az 70 % z celkovych nékladov na vyrabany produkt
a znacne ovplyviuju aj kvalitu produktov. 3 az 5 % vstupného materialu a spracovavaného
materialu sa znehodnocuje nespravnou dopravou, manipulaciou a skladovanim* [102]. Tieto
Statistické tdaje potvrdzuju tu skutoCnost, ze preprava, manipulacia, skladovanie je z
narodohospodarskeho pohl'adu vyznamné odvetvie, ktoré ma vplyv a dopad na celé
hospodarstvo. Riesenim sa javi realizovat' inovacie procesov v podniku. Podla [128] sa

inovacie procesov V podnikoch uskuto¢nuju na troch urovniach:
10



e inovacie technologickych procesov,

e inovécie logistickych procesov,

e inovécie ekonomickych procesov.

Inovacia technoldgii st obvykle spojené Snéarocnymi avysokymi investicnymi
prostriedkami a st ¢asovo naro¢né. Inovacie ekonomickych procesov su zlozitou zaleZitost'ou,
lebo ju ovplyviiuje nielen samostatny podnik, ale i zdkaznici, dodavatelia napr. vstupnych
materidlov, technologii  a d’alSie zainteresované strany. A preto sa javi ako najskor
aplikovatel'né inovacie logistickych procesov. Logistika ako filozofia riadenia tokov, s ciel'om
globalnej optimalizacie logistického retazca je nastrojom inovacie procesov ateda aj
moznostou zvySenia efektivnosti a produktivity procesov podniku [mal09]. Vyuzivat’ inovacie
predpokladé znizenie nakladov a ¢asu v celom dodavatel'sko odberatel'skom ret’azci. Zasadnou
tézou je uplatnovat’ inovacie v procesoch logistiky a tym docielit zmeny v procesoch
skladovania, manipulacie, prepravy, dopravy, znizit naklady a ¢as, eliminovat straty,
dosiahnut’ ekonomicky efekt. Pre ilustraciu uvediem priklad skladového hospodarstva ako
stiboru procesov logistiky obstaravania, ktoré vyznamne ovplyviuju procesy d’alSich dvoch
oblasti podnikovej logistiky a to vyrobnej a distribuénej logistiky. Plnia doélezitG wlohu
regulujiiceho medzi¢lanku medzi vyrobou a spotrebou.

Zakladnou funkciou skladového hospodarstva je zabezpeCovanie Synchronizovania
transformacénych procesov v podniku, a to od vstupov materialov do vyroby az po distribtciu
vyrobenych a dodavanych produktov [172]. Cize ido o procesy:

e zabezpeCenia plynulého prisunu vstupnych materidlov do vyroby a vhodného

uskladiiovania rozpracovanej vyroby v medziskladoch vo vyrobe,

e zabezpecenia ochrany hotovych produktov.

Zabezpecenie tychto procesov s optimalnymi nakladmi je zdkladnym kritériom
posudzovania urovne procesov skladového hospodarstva podniku.

Procesy skladového hospodérstva podniku vyrazne ovplyviiuja tieZ planovacie a vyrobné
procesy. Ak v podniku prebiehaju efektivne skladovacie procesy, ¢o predpoklada aplikovanie
optimalnych metéd pri zabezpeovani procesov skladovania. Dal§ou nadvizujicou inovaciou
procesov je oblast’ optimalizovania a synchronizovania procesov dielenského planovania a
riadenia vyroby podniku.

Efektivne fungovanie procesov skladového hospodarstva ovplyviuje hlavne priebeh

Casovej Struktary vyrobného procesu (priebezny Cas vyroby produktu) a zahajenie procesu

11



vyroby produktu av kone¢nom dosledku procesy planovania, organizovania a riadenia
vyrobného procesu produktov podniku [172].

Ciel'om rieSenia problematiky stboru procesov skladového hospodarstva je dosiahnut’ stav
optimalizovanych procesov skladového hospodarstva, t. zn. optimalneho rieSenia stavu zasob
vstupnych materialov a rozpracovanej vyroby. Dolezité je zabezpecit’ stabilitu stavu vstupnych
materialov zasob v skladovom hospodarstve vo vézbe na poziadavky zakaznikov vo forme ich
objednavok. Zabezpecnie tohto predpokladu je zdkladom stabilizovania procesov dielenského
planovania, organizovania procesov vyroby, navrhu velkosti a druhov vyrobnych davok,
urovania vyrobnych taktov a efektivneho riadenia organizované¢ho materidlového toku vo
vyrobe podniku. Vysledkom aplikovania inovacii procesov logistiky je dosiahnutie vyraznym
sposobom zvySovania efektivnosti logistickych procesov a produktivity podniku.

Prof. MalindZak [128] odporaca pri inovacii logistickych procesov vziat do tvahy
nasledovné faktory:

e systémové faktory,

o systémovost’ (vytvaranie logistickych triad, retazcov, sieti),
o koordinaciu (hierarchicky vytvarat’ riadenie retazcov),
o globalnu optimalizaciu (retazcov a sieti).
e makrologistické procesy, t. j. logistické procesy strategického a dlhodobého vyznamu
ako su:
o optimalizacia alokacie podniku (v priestore trhu),
o layout budov, strojov, zariadent,
o vyrobkova stratégia (optimalne rozdelenie sortimentu na nové, nosné, vybehoveé
produkty),
o vyrobna stratégia ( napr. na sklad, objednavka),
o optimalna organizacna Struktira podniku (odpovedajuca organizacii vyrobnych
procesov),
o urcenie velkosti skladov a ich rozmiestnenie,
o optimalna Struktira distribu¢ného systému a d’alSie.
o mikrologistické procesy, pravidelne cyklicky sa opakujice procesy v ramci podniku
ako su:
o progndzovanie predaja a vyroby (pre tvorbu strategickych a vykonavajucich
planov),
o vyber dodavatelov,

o optimalizicia zasobovania (davka, termin, JIT),
12



o riadenie skladovania (optimalne zasoby),

o kapacitné planovanie (optimalizacia vyuzitia kapacit skladov),

o rozvrhovanie vyroby (optimalna sekvencia vyrobkov, vyrobné davka),

o distribucia  (optimalny ¢as  vyroby, distribucné  okruhy, trasy,

dopravné prostriedky).

Aplikovanim tychto pristupov pri inovaciach procesov logistiky sa vytvaraju
podmienky na vyrazne zvySenie efektivnosti procesov logistiky, produktivity a trhovej
vykonnosti podniku (kvalita produktu, cena za produkt a dodavatel'sky servis), ale aj zvySeniu
konkurencieschopnosti podniku. Potrebné je vSak ma na zreteli, Ze Nnemozno sa pri procesnej
reStrukturalizicii zameriavat’ iba na to, aby interné Struktury procesu boli optimalne utvarané.
Na zaklade pribudajuceho sietového prepojenia s dodavate'mi, predajnymi partnermi a
zakaznikmi podniky musia optimalizovat procesy celého dodavatel'sko odberatel'ského retazca
a stale viac prechadzat’ na aktivny manazment tohto retazca. Tak sa vytvara predpoklad na
uspokojenie poziadaviek a potrieb zakaznikov vo vd¢Som rozsahu pri va¢Som rozsahu
ponukaného portfolia produktov, optimalnych logistickych a vyrobnych nakladoch, dobrej
kvalite produktov a lepSej ponuke pontkanych sluzieb s dodanim produktov (dodavatel'sky
servis) [180]. Z toho vyplyva, Ze je potrebné v ramci postupov inovaciii procesov logistiky
venovat eSte vel'ku pozornost' i inovaciam procesov dodavatel’ského servisu.

Ciel'om kazdého podniku je ziskat’ a udrzat’ si ¢o najvacsie portfolio zakaznikov. Z toho
dovodu sa podniky snazia poskytnit’ sicasnym i potencidlnym zdkaznikom co najvysSiu
urovenn dodavatel'ského servisu, napr. formou vysokej pruznosti a prisposobivosti sa
zmenenym poziadavkam zakaznikov, vratane vysokej pohotovosti (dostupnosti), rychleho
a spolahlivého dodania pozadovanych produktov. Vysoka trovenn dodavatel'ského servisu
vyzaduje v podniku udrziavat vyS$iu uroven pohotovostnych zasob dodavaného portfolia
produktov, ¢im sa zvySuje objem finanénych zdrojov viazanych v zasobach.

Nediferencované zabezpecovanie vysokej uroveit dodévatel'ského servisu pre vsetky
segmenty (skupiny) zakaznikov vedie k tomu, ze podnik poskytuje vysoky dodavatel'sky servis
aj zakaznikom, ktori pre podnik prinasaju nizky zisk alebo dokonca stratu [67]. RieSenim tohto
problému je segmentacia zakaznikov podl'a kategérii dolezitosti, vratane urCenia primeranej
urovne dodavatel'ského servisu. Kazda Groven dodavatel'ského servisu vo véizbe na prislusny
segment zakaznika sa adekvatne premietne do procesov planovania vyroby a riadenia stavu
zasob. Znamena to, ze pre zakaznikov s najvysSou uroviiou dodéavatel'ského servisu sa musi

zabezpecCit’ najvyssia urovenl stavu zasob, ktora tvoria hotové (vyrobené) produkty a potrebny
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vstupny material na ich vyrobu. Plati tiez, Ze pre najmenej ziskovych alebo stratovych
zakaznikov (segment) posta¢i primerane nizsia uroven dodavatel'ského servisu, o znamena
pre podnik viazanie nizSieho stavu zasob (pohotovostna zasoba) hotovych produktov
a potrebného vstupného materialu.

Zakaznikov je mozné segmentovat’ podl'a roznych kritérii, napr. REL (obr. 1.1) navrhuje
segmentaciu podla velkosti obratu (kategorie A, B, a C) a vysky zisku, ktory zakaznici
podniku prinasaju (kategorie 1, 2, 3 a4, (m6Zzu byt i stratovi zakaznici)) [67]. Odportca sa
zaradit’ medzi kritéria hodnotenia trovne dodéavatel'ského servisu segmentaciu zakaznikov
podla obratu, pretoze u zakaznikov, ktori maju velky obrat, ale prinasaju maly zisk podniku,
by podnik mal hl'adat’ rieSenie, ako inovaciami procesov zvysit ich ziskovost. Pretoze
vel'koobjemovy zékaznik 1 napriek nizkej marze zisku v konecnom ddsledku moéze pre podnik

pri vel’kom objeme predaja znamenat’ zaujimavy finanény prinos.

Kategorizacia Zisk na zakaznika
zakaznikov
1 2 3 4
= A 98% 95% 92% 80%
o =
o <
5 B 95% 92% 85% VNO
=t g
[T
= C 92% 85% 80% VNO

VINO — vyroba na objedndvku
Obr. 1.1 Segmentacia zakaznikov podl'a dvoch kritérii [67]

Pri aplikovani segmentacie zdkaznikov sa odporuca pouzit' i dalSie kritéria podla
konretnych podmienok v podniku. Casto sa vyskytuje ako tretie kritérium, napr. platobna
disciplina. Je to dulezité kritérium pre podnik, pretoze jeho plnenie zdkaznikom ovplyviuje
priamo likviditu podniku. Vysledkom segmentacie zakaznikov je matica s roznymi uroviami
dodavatel'ského servisu, v ktorej su napr. top zakaznici podniku zahrnuti do kategorie
vyznacenej zelenou farbou [67]. Tento segment zakaznikov musi mat’ zabezpecentl najvyssiu
uroven dodavatel'ského servisu. Segment zakaznikov s oranzovou farbou bude mat
zabezpecenu nizsiu troven dodavatel'ského servisu. Este niz$iu troven dodavatel'ského servisu
budu mat’ zékaznici zo segmentu, kde sa realizuje vyroba na objednavku.

V podniku sa musi zaistit previazanie pldnu vyroby a ndkupu S planom odbytu.

Segmentovanie zakaznikov znamena i diferencovanie urovne stavu zasob (pohotovostny stav
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zasob), ale i postupu riadenia stavu zasob, ¢o v kone¢nom dosledku umoznuje dosiahnut’ vyssi
(znasobenie) efekt z optimalizacie zasob.

Ide o jednoduchy postup segmentovania zakaznikov podniku, ktory je potrebné aplikovat’
vzdy na konkrétne podmienky podniku, pretoze jeho zamerom je vytvarat priaznivejSie
podmienky dodavatel'ského servisu pre najddlezitejSich zakaznikov podniku.

Aplikovanie postupu diferenciacie dodavatel'ského servisu vytvara podmienky pre
optimalizovanie [67]:

e cash flow, napr. formou dosahovania nizSicho stavu zasob (pohotovostné zasoby),

e zisku podniku — podporuje sa dodavatel'sky servis a predaj top zakaznikom a utlmuja

sa aktivity, napr. pre stratovych zakaznikov,

e spokojnosti pre zakaznikov (napr. formou vcasnosti dodavok, dodrzania doby dodania

produktov, dodania kompletného portfélia objednanych produktov, kvalitou dodanych

produktov, pruznostou na zmeny poziadaviek zakaznikov).

Samostatnil oblast’ v ramci urovne dodavatel'ského servisu tvori spolPahlivost’ servisnych
dodavatel’skych sluzieb. Ide kvalitativny aspekt, ktory zahfia procesy zaru¢ného
a popredajného servisu. Hodnoti sa napr. nasledovnymi ukazovatel'mi:

e rychlost reakcie na nezhodu oznament zékaznikom,

e podiel novych poziadaviek na servis k celkovému poctu poziadaviek v Case,

e podiel ndkladov na pozaru¢ny servis v porovnani s celkovymi ndkladmi na servis,
e priemerné doby garancii poskytované zdkaznikom,

e vyuzitie kapacity pracovnika servisu,

e podiel splnenych zavizkov servisu zakaznikov k celkovym zavizkom podniku.

| ked’ ide o dopliiujucu zlozku trovne dodavatel'ského servisu podniku, potrebné je jej
venovat’ dostatocnu pozornost. Pomocou vytypovanych ukazovatel'ov, ktoré st odlisSné pre
kazdy podnik, je potrebné tieto procesy priebezne monitorovat, dosiahnuté hodnoty
ukazovatelov vyhodnocovat anavrhovat’ preventivne andpravné opatrenia také, ktoré
vytvaraju predpoklad takmer 100 % zabezpecenia kvality zaru¢nych a pozaru¢nych procesov.
Takato vysoka urovenn tychto procesov je dolezita z hl'adiska zabezpecenia pozadovanej
spokojnosti zakaznikov. V tomto pripade nejde 0 segmentovanie zadkaznikov z hl'adiska, napr.
ekonomickych kritérii. Ide o rovnocenny poziadavok, ktory je zabezpeCovany pre vsetky
segmenty podniku, pretoze cielom je zabezpeCit maximalnu spokojnost’ pre vsSetkych

zakaznikov.
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Trhovua vykonnost’ podniku mozno chapat’ ako Sirokospektralny pojem, ktorti ovplyviiuje
stthrn viacerych faktorov suvisiacich s hospodarnostou a efektivnostou vSetkych podnikovych
procesov, ktorych efektivne riadenie vedie k dosiahnutiu definovaného ciel'a podniku.
Z hladiska inovacii logistickych procesov zdkladnymi rozmermi trhovej vykonnosti podniku
su efektivnost’ logistickych procesov, pruzne reagovovanie na poZiadavky trhu (zdakaznikov)

pomocou adekvatnych zmien logistickych procesov a tvorba hodnoty pre zdkaznika.

Efektivne riadenie trhovej vykonnosti podniku predpokladé urcenie suboru ukazovatelov,
ktoré sa budu priebezne merat’ a vyhodnocovat. Ide nielen o kvalitativne ukazovatele, ale
I kvalitativne ukazovatele, pomocou ktorych sa zaisti riadenie trhovej vykonnosti podniku.
Inovéciou procesov dodavatel'ského servisu sa ovplyviluju vSetky tri rozmery trhovej
vykonnosti podniku. Hodnotu pro zdkaznika ovplyviiuje jedine¢nost’ produktu a ,,vnlitorna*
kvalita produktu vnimana zakaznikom (schopnost’ uspokojit’ potrebu a jeho poziadavky).
Uspokojenie potrieb a poziadaviek zakaznikov sa zabezpeCuje stborom procesov

dodavatel'ského servisu.

Za zakladné zlozky dodavatel'skych logistickych sluzieb, ktoré st zaroven i kritériami
(ukazovateI'mi) Grovne tychto sluzieb sa povazuji podla [161], napr.:

e Cas dodania produktu, t. j. doba, ktora uplynie od zaslania objednavky zakaznikom
aZ po okamih dodania produktu zakaznikovi. KratSie dodacie terminy umoZziuju
zakaznikom udrziavat’ si niz$ie stavy zasob.

e Spolahlivest’ dodavok produktov, t. j. pravdepodobnost, s akou bude dodaci termin
dodrzany. Ak sa dohodnuté dodacie terminy produktov presne nedodrzuju, moze
oneskorenie dodavok byt pre zdkaznikov pri¢inou oneskorenia planovanych
podnikovych procesov a nasledne vyvolanie zvySenych nakladov pre odberatel’a.

e Pruznost (flexibilita) dodavok objednanych produktov, ktora vyjadruje schopnost’
podniku pruzné reagovat na poziadavky a potreby zakaznikov. Ide hlavne o zmenu
parametrov objednavky produktu (mnoZstvo, termin dodania, druh balenia, dopravné
varianty, dodacie podmienky) a informacie, ktoré st poskytované zakaznikovi o0 stave
zakazky.

e Kbvalita dodavok produktov, ktorou sa vyjadruje presnost’ ich dodania z hladiska

spésobu, mnozstva, kompletnosti a stavu dodavky (napr. neposkodené produkty, Giplna
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sprievodna dokumentacia). Nizka kvalita dodavok produktov sa riesi formou reklamacii
zakaznikov, ktororé nasledne mozu viest’ az k strate zakaznikov,

¢ Dodavatel’ské informacie podl'a poziadaviek zdkaznikov zabezpecit'.

Opit’ plati, Ze subor procesov dodavatel'ského servisu je odlisny pre rdozné segmenty
zakaznikov, z toho dovodu, ze jednotlivé segmenty zdkaznikov majui rozdielné poziadavky
a potreby dodania produktov. Postupy navrhovania arealizovania inovacii logistickych
procesov zahrfiaju i spatnu vazbu od zakaznikov, prostrednictvom ktorej sa overuje ucinnost’ a

efektivnost’ navrhov inovacii procesov.

1.2 PODMIENKY OVPLYVNUJUCE DALSI ROZVOJ LOGISTIKY

Prvym a najdolezitej$im z trendov je prudky narast svetovej populacie a prehlbujuca sa
demograficka nerovnovaha medzi bohatymi a chudobnymi krajinami, ktord spdsobi rad
ekologickych problémov [149]. Hospodarsky rast predstavuje ,,jedini alternativu vyvoja celej
civilizacie. Tato predstava sa odraza i v tradi¢nej ekonomickej teorii, ktora sa riadi explicitnym
predpokladom, Ze ,,viac je lepSie*. Hospodarsky rast zdanlivo podporuje zvySenou mobilitou
socidlnu a geograficku vicsiu informovanost’ a vysSSie vzdelanie. Ekonomicka tedria to
dokumentuje cielovo konStruovanymi ukazovateI'mi. V stcasnej dobe sa uz preukazuje, Ze
zrychlenie tempa inovacii a prebytok hmotnych statkov nevedil ku kone¢nému pocitu zivotného

naplnenia jednotlivcov. Vedu k nekoneénému plytvaniu a k ohrozeniu podmienok zivota.

Tempo hospodarskeho rastu je zosuladené s ukazovatelom pokroku a je presadzované
v programoch politickych stran. Ukazovatel’ hospodarskeho rastu ako kritérium, podl'a ktorého
sa posudzuje vykonnost’ naroda a jeho bohatstvo, ziskal medzinarodné uznanie ako vSeobecny
ukazovatel sily. Svetova populacia znaéne presiahla pat’ miliard obyvatel'ov a do polovice tohto
storo¢ia je predpoklad narastu na desat’ aviac miliard. K najvdcSiemu narastu dojde
v najchudobnejSich oblastiach sveta, zatial' ¢o v rozvinutych spolo¢nostiach sa bude pocet
obyvatel'ov zvySovat pomaly alebo dokonca klesat’ a ich populacia bude starnut’. Vysledkom
bude rastuca disproporcia medzi svetom, kde sa nachadza bohatstvo a svetom, kde ziju rychle

sa rozrastajiice nové generacie, ktorym sa tychto vymoZzenosti nedostava.
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Obr. 1.2 Podmienky ovplyviiujice d’al§i rozvoj logistiky a logistické trendy [195]

Dalsi trend, ktory sa dnes prejavuje viac ako v minulom storoéi, je spdsob, ktorym moderné
technologie zniZuju pocet pracovnych miest [149] ¢o sposobuje, ze stovky milionov 'udi bude
zhanat’ pracovnu prilezitost’. VSetko urychlia nadnarodné spolocnosti, ktoré budu stale viac
sutazit’ o podiel na celosvetovom trhu. Na dosiahnutie tohto ciela vyuziji vSetky sposoby.
Rozvinut¢ krajiny, ale 1 spolo¢nosti rozvojového sveta budu tazko prijimat logiku globalneho
trhu, pokial’ bude jeho fungovanie pre ne nevyhodné. Tato zasadna zmena Struktiry populacie

a popula¢nej dynamiky musi zmenit’ staré a, vytvorit’ nové spotrebitel’'ské trhy.

Ak chce akakol’vek spolocnost’ preZit’ a rozvijat’ sa v tejto nastupujiicej novej ére, musi
byt’ vysoko adaptabilnd [149]. Uz na konci minulého storoéia sa rozvinuté spolo¢nosti na
celom svete transformovali z pevnych priemyselnych $truktir na nové a flexibilné Struktary
informa¢ného veku. Vstup do tejto ,,éry*“ moze ul’'ah¢it’ pochopenie hlavnych smerov vyvoja,
tzv. megatrendov, ako je uvedené v literattre [149]:

e svet sa vyvija smerom k prevahe triného hospodarstva a zapadného sposobu Zivota,
spojeného s individualizmom,

e V hodnotovej orientdacii obyvatel’ov Zapadu zacina dochadzat’ ku zmendam — zdaroveri
sa meni Zivotny $tyl a vit’ah k prdci,

e prebiehajuce procesy globalizdacie trhu, internacionalizdcie riadenia a technickych
inovdcii uz nemaju kontinentdalny ale turbulentny charakter,

o spolu s globalizdaciou trhu sa meni povaha konkurencie,

e vyznam informdcii na fungovanie trhového hospodarstva a vSeobecne pre Zivot

spolocnosti nadmieru narastd,

18



o strategickym faktorom konkurencieschopnosti podnikov je cas v podobe pruinosti
uspokojovania potrieb a poZiadaviek zdikaznikov a v inovdcidch produktov, sluZieb
a technologii,

o japonsky a zdpadny systém riadenia ako celok nie su zlucitel’né.

Podl'a HyrSlovej [85] su paradigmy logistiky tuzko spojené s etapami jej vyvoja. Ide
0 nasledovné etapy:

e analyticku,

¢ technologicku (informa¢nu, environmentalnu),

e marketingovu,

e integrovanu.

Spolo¢nosti Vv stc¢asnosti v praxi spravidla kombinuja aplikovanie hlavne prvych troch
uvedenych paradigiem. Posledna nova integrujica paradigma vlastne rozvija marketingova
etapu vzhladom na nové predpoklady rozvoja podnikania sa atiez sa postupne $iri. Co
Znamena:

e nové chapanie trhovych mechanizmov a logistiky ako strategickych prvkov

vV konkuren¢nych mozZnostiach podniku,
¢ nové vyhliadky integracie medzi logistickymi partnermi, nové organiza¢né vzt'ahy,
e radikilne sa menia vyrobné mozZnosti, hlavne V pruznych vyrobach
a informa¢né, komunikacne a environmentalne technologie, ktoré vytvaraju nové

horizonty kontroly a riadenia vo vSetkych sférach vyroby a realizacie produktov.

Potrebné je este doplnit’ do integrujicej paradigmy faktory myslenia z hl'adiska procesov,
ktor¢ prekracuju hranice podniku a tiez zvySujucej sa hodnoty dodavaného produktu
prostrednictvom dodavatel'sko odberatel'skych sieti. Ddlezité sa tiez faktory jadrovej
kompetencie, rozsirujuceho sa outsorcingu pre zabezpecovanie procesov logistiky, vratane
narastajucej urovne logistickych  sluzieba dominantného postavenia informaénych
a komunikacénych technologii v logistike.

Pretoze v sti€asnosti najrozsirenejsi spdsob prepravy produktov od vyrobcov k zédkaznikovi
sa uskutociuje pomocou cestnych dopravnych prostriedkov, z toho dovodu stava sa délezitym
predmetom sledovanie jej tu¢inkov na zmenu klimy sveta. Napr. v Nemecku sa planuje do roku

2020 dosiahnutie znizenia stavu CO2 040 % [73]. Je to vel'mi dolezity faktor, ktory zasadne
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ovplyviiuje stav zivotného prostredia. Problém je rieSitelny napr. nasadenim cestnych
dopravnych prostriedkov S vys$§imi eurdpskymi normami z hladiska vplyvu na Zzivotné
prostredie alebo modularnym dopravnymi siet’ami, ktoré umoznia dosiahnutie nizSicho stavu
emisii.

Neustaly prudky nérast objemov prepravovanych produktov, ale i ich vysoka cena ldkaji
niektoré subjekty k nelegalnej Cinnosti, veducej k privlastneniu produktov, na ktoré nemaju
vlastnicke prava. Tieto aktivity su len jednou z moznosti podvodnej ¢innosti vznikajucej
v dodavatel'sko odberatel'skych retazcoch [157]. Rastom globalizacie sa dodavatel'ské retazce
stavaju Coraz zlozitejSie a zranitel'nejSie. Riadenie bezpecnosti dodavatel'ského ret'azca sa preto
stava prirodzenou sucast’ou riadenia procesov kazdého podniku, ale i kazdého Statu na svete
a tiez europskej tnie. Z toho dovodu Eurdpsky hospoddrsky a socidalny vybor dna 10. Jula.
2013 zasadal v Bruseli azaujal stanovisko Kk problematike riadenia colnych rizik
a bezpecnosti dodavatel’ského retazca. Vysledkom rokovania je stanovisko, z ktorého
vyplyvaju aj nasledovné zavery a odportacania [90]:

e nevyhnutne je potrebné aplikovat’ spolo¢ny pristup k riadeniu colnych rizik a bezpe¢nosti
dodavatel'ského retazca na zabezpecenie jednotného a nediskrimina¢ného uplatiovania
eurdpskych pravnych predpisov vSetkymi zainteresovanymi orgdnmi na celom uzemi
colnej Unie,

e vypracovat’ spolo¢né technické predpisy a normy v zdujme jednotného a kvalitného
vykonavania riadenia rizik na vietkych vonkajsich hraniciach Unie, ktoré by na arovni
EU sprevéadzalo usilie v oblasti odbornej pripravy vysoko kvalifikovanych pracovnikov,
pricom bert do uvahy odliSné naroky v zavislosti od r6znorodych vnutroStatnych
kontextov,

e na zabezpedenie G¢innosti a efektivnosti riadenia rizik a pohybu tovaru cez hranice EU,
ato prostrednictvom spolo¢nej stratégie a vhodnych informacnych systémov na
riadenie rizika na arovni EU,

e nevyhnutné utuZit' partnerstvo medzi colnymi orgdnmi, prepravcami a schvalenymi
hospodarskymi subjektmi a posilnit’ ich postavenie a vyhody, aby sa zaistila optimalna
spolupraca v oblasti riadenia rizik, ato prostrednictvom prenosu udajov v ramci
jednotného systému, bez zbyto¢nych byrokratickych duplicit,

e subor opatreni stanovenych vo viacrotnom plane pre dohlad nad trhom bude
implementovany zosuladene a koordinovane tak, aby sa zabranilo duplicite kontrol,

roznorodosti pouzivanych kritérii, ndsobeniu ziadosti o poskytnutie tych istych udajov,
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rozdielom v pristupe jednotlivych kontrolnych organov a organov dohl'adu nad trhom

a nedostato¢nej interoperabilite.

Uvedené zavery aodporicania Europskeho hospodarskeho a socidlneho vyboru
potvrdzujii  dodlezitost’ a opodstanenost’ potrebu venovania sa tejto problematike nielen na
teritoriu europskej tinie, ale i celosvetovo. lde o d’alsi dolezity faktor, ktory vyrazne ovplyviuje

rozvoj logistiky.

Dolezity faktor, ktory eSte podstatne ovplyvni d’alsi rozvoj logistiky bude prechod na
nizko-uhlikovi ekonomiku, ¢o bude znamenat’, Ze Spolupraca partnerov sa bude ¢oraz viac
vnimat’ ako jedind cesta na dosiahnutie trvalo udrzatel'nej logistiky. VSetci partneri budu ntteni
uzsie spolupracovat’. Ak redukcia emisii bude prioritou pre dodavatel'ov, obchodnych partnerov
i logistické spolo¢nosti, kooperaéné obchodné vztahy sa budu Sirit’ dodavatel'skym ret'azcom,
horizontéalne 1 vertikalne. Obchodné procesy logistickych spolo¢nosti sa budi menit’ zaroven s
tym, ako budu inovacie otvarat’ nové moznosti na trhu. Mnohé technologie a koncepty, ktoré
sa momentalne zameriavaji na zvySovanie trvalej udrzatel'nosti logistiky, otvoria v budicnosti

logistickym spolo¢nostiam nové moznosti v podnikani.
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2 LOGISTIKA V PODNIKU A DODAVATELSKO
ODBERATEL'SKE RETAZCE

Ciele logistiky v podniku st odvodené od ciel'ov podniku a preto jej zakladnymi ciel'mi su
(obr. 2.1):
e plnenie vykonov podniku (objednavky, priepustnost’, uskladnenie, terminy),
e zaistenie kvality dodavanych produktov (dodacia spoOsobilost, dodrzanie terminu
dodania dodavky, kvalita zasielky, pruznost’ na poziadavky zadkaznika).
e optimalizovanie nédkladov na zabezpecované procesy (pracovnici, vyrobné prostriedky,

dopravné prostriedky, stavy zasob produktov).

Vykony
Objednavky
Priepustnost’
Skladovanie

Ciele
logistiky

Kjallta ] Naklady
Diodacie terminy Pracovnikov
Pruznost

Prevadz. prostried kov
Doprav. prostriedkov
Zasob

Dodacia kvalita
Dodacie podmienky

Obr. 2.1 Zakladné ciele logistiky podniku [72]

Zaroven so zakladnymi ciel’'mi podniku je potrebné si definovat’ i pojem logisticky ret'azec v ramci
procesov logistiky. Oznacuje sa nim také dynamické prepojenie trhu spotreby s trhom surovin,
materialov a dielov v jeho hmotnom a nehmotnom aspekte, ktoré uc¢elne vychadza od dopytu
(objednavky) kone¢ného zakaznika (kupujiceho, spotrebitela) alebo ktoré sa viaze na

konkrétnu zakazku, produkt, druh alebo skupinu produktov [149].
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Hmotna stranka logistického ret’azca spociva v uchovavani a premiestiiovani veci, ktoré
st schopné uspokojit’ danti potrebu konecného zakaznika, t. j. hotového produktu alebo veci
ktoré uspokojenie podmieniuju (predovsetkym obaly, nedokonceny produkt, diely, zadkladné
a pomocné materialy a suroviny nevyhnutné k vyrobe a k distribucii hotového produktu. Méoze
ist’ tiezZ o premiestiiovanie 0sob, napriklad servisnych pracovnikov).

Nehmotnd stranka logistického ret’azca spociva Vv premiestiiovani (alebo v uchovavani)
informacii potrebnych nato, aby sa uchovavanie a premiestiovanie vsetkych uvedenych veci
alebo premiestinovanie osob mohlo uskuto¢nit’. Tiez suvisi s tokom penazi (casch flow)
riadenymi v zdujme udrzania likvidity vSetkych ekonomickych subjektov (podnikov)
podielajucich sa na uspokojeni danej potreby kone¢ného zakaznika.

Hmotné a nehmotné procesy v ramci logistického retazca st realizované disponibilnou
logistickou infraStruktirou, t. j. dopravnymi, skladovymi a komunikaénymi sietami.

Z ekonomického hladiska su procesy realizované v logistickom ret'azci so zameranim na
hodnototvorny charakter, pricom pridavanie hodnoty (zhodnocovanie) sa stupniuje v smere
hmotného toku tym viac, ¢im bliz8ie ku kone¢nému zakaznikovi prebiehaju (obr. 2.2).

Hodnototvorny charakter majt v§etky odovodnené procesy a operacie, ktoré hotovy produkt
pretvaraji na disponibilny a priblizuji ho k miestu dopytu (spotreby), teda ku kone¢nému
zakaznikovi, ktoré zvacsuje pohodlie zakaznika pri spotrebe (napr. Gprava produktu alebo jeho

balenia, vybavovanie informaciami, popredajné sluzby).

Hodnota “ .
produktu Zvysovanie hodnoty produktu
'y
= \nitorné prevadzkové skladovanie
1
]
— !
I 1 !
I_r ]
T I : : !
| ] i 1 I 1 I
I ] 1 i I I I
 p— I Iy I i i :
1 L [ | ] 1 } L > {': ac
Predvyroba Vyroba  Predmontaz Montai Distribicia

Obr. 2.2 Vyvoj zmeny hodnoty dodavaného produktu v case [73]

Naproti tomu hodnotu nepridavaji nadbyto¢né, redundantné operacie, ako napr. prekladka
namiesto priamej prepravy, manipulacia pri preruseni toku (ktora znamena odkladanie
materialu), skladovanie a S tym spojené operacie, ak sa jedna o neucelné vytvaranie zasob.
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Strategicky najdéleZitejSou vyZadovanou vlastnost’ou logistickych ret’azcov je pruznost’.
Vysoké pruznost’ sa dosahuje odstranenim nadbyto¢nych ¢lankov a operécii z retazca, ¢o
znamena redukciu fyzickej redundancie a potom zosuladenie (v zmysle koordinovania
a synchronizovania) ¢innosti vSetkych prvkov tak, aby sa materialové a informacné toky stali
plynulymi. Dosiahnutie vysokej pruznosti je podmienené¢ dobrym technickym vybavenim
a dokonalym riadenim vyrobnych a hlavne obehovych procesov.

Z vyskumov vykonanych koncom minulého storo¢ia vyplynulo, Ze najdrah$imi
logistickymi procesmi su preprava, manipulacéné operdcie a skladovanie. Rovnako plati, ze
¢im pomalsie su toky v logistickych retazcoch, to znamena predovsetkym ¢im dlhsie vstupny
material lezi v skladoch, ¢im dlhSie trva jeho preprava, tym mensiu hodnotu prindsaju retazce,
pretoze sa v nich nachadza bez Uzitku zbyto¢ne mnoho tovaru, ktory je mozné premenit
V hotové produkty alebo zbyto¢ne mnoho tovaru, ktory je mozné predat’ a mdze prinédsat’ zisk
(obr. 2.2).

Procesy, ktoré prebiehajii v ¢lankoch logistickych retazcov, znamenaju hlavne premeny
(transformacie) objedndvok urcitych produktov (tovaru) na ich dodavky. Balenie, tvorba
manipulacnych a prepravnych jednotiek, nakladka, preprava, vykladka, uskladiiovanie,
vyskladnovanie, kompletovanie, kontrola, vystavovanie dokladov, faktirovanie a d’alSie
procesy, ktorymi sa postupne uskutocniuju tieto premeny (teda nevyrobné transformacie), st

tradi¢ne oznacované ako logistické funkcie.

Logistické funkcie si Struktirované do Styroch urovni [149]:
o strategické, t. j. zasadné, dlhodobé platné rozhodovanie 0 zdrojoch, pravidldch
a postupoch,
e dispozi¢né, zamerané na kratkodobé rozhodovanie (priradovanie, prikazovanie)
0 sposoboch uspokojenia vzniklych potrieb v hraniciach danych strategickym
rozhodnutim,
® administrativne, co su vlastne informacné procesy, vystavovanie, sledovanie
a evidovanie dokladov (objednavok, prikazov, faktur a inych dokladov), pricom za
podnet k tymto procesom sa povazuje vydanie dispozicie (prikazu),
e operativne, co je realizacia hmotnej stranky logistickych retazcov podla dispozicii,
objednavok alebo prikazov z nadriadenych urovni.
Logistické funkcie sa povodne uskutociiovali vo vnutri hranic podnikovych atvarov alebo

vo vnutri ¢lankov podnikovych logistickych retazcov.
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Skusenosti renomovanych spolo¢nosti [149], [113], [59], [127] a praktické poznatky autora
potvrdzuju, ze izolované riesenie logistickych problémov vo vnutri jedného ¢lanku, rieSenie
jedného problému, druhu problému v retazci alebo rieSenie sice komplexné, ale zamerané len
na vybrany ¢iastkovy usek retazca nevedu k dostatocnym vysledkom, ktoré by boli schopné
vyrazne zvysit dlhodoby zisk, konkurencieschopnost’ a pravdepodobnost’ prezitia podniku.

Postupné uplatiiovanie celostného, systémového pristupu v logistickych retazcoch znamena

prechod na integrované ponatie logistickych retazcov.

2.1 DODAVATELSKO ODBERATELSKY RETAZEC

Integrovana logistika je zalozena na systémovych zakladoch, ktoré spoc¢ivaju [149]:

eV prepojeni procesov obstardvania (nikup a zasobovanie) S vyrobou a odbytom vo
vautri podniku (vnutornd integrdcia) a nakoniec v prepojeni podniku (findlneho
vyrobcu) S jeho dodavatelmi, s distribucnymi a obchodnymi clankami az po
konecnych zakaznikov celistvym logistickym retazcom, rozsirujucim sa az na spdtné
toky reklamovaného alebo nepredaného tovaru, tokov obalov a odpadov
k recyklovaniu, k prepracovaniu alebo k likvidovaniu [82] (vonkajsia integracia). 1de
0 horizontdlnu dimenziu integrovania.

e V prepojeni a \V logistickom harmonizovani vyroby s vyvojom, s tvorbou stratégii
a s marketingom. lde o prepojenie podnikovych (logistickych) funkcii od urovne
operativnej az po uroven strategicki. Toto je vertikdlna dimenzia integrovania.

Integrovana logistika, pre ktortl je imanentna nepretrzitd snaha redukovat’ ¢asové zlozky
logistického retazca, neustale zlepSovanie kvality poskytovanych sluzieb a zniZovanie
logistickych nakladov sa oznacuje ako ,,World Class Logistics®.

V takomto ponimani je odporGfana vSetkymi logistickymi asociaciami, vybormi
a instititmi USA a Vv krajinach Europskej tnie.

Vyvoj logistiky smeruje d’alej k integrovanému logistickému retazcu. Integrovany
logisticky retazec je vlastne postupnost krokov urcenych k uspokojeniu  poziadaviek
zakaznika [26]. Tieto =zahffaju obstaravanie, vyrobu, distribuciu a disponovanie odpadmi
vratane pridruzenej dopravy, skladovania a informaénych technologii.

Plne integrované logistické ret’azce su definované takto [149]:

e siahaju od dodavatelov aZ ku koneénym zakaznikom,
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o prechadzajui fazami ndkupu a zdsobovania (obstardvanie), vyroby, fyzickou
distribuciou a predajom vrdatane poskytovania sluZieb a zah¥iiaju aj spitnu
logistiku [28],

e uskutoéituju sa za pomoci dopravy, informacénych a komunikacnych technologii,

o zahriiuju zdsoby (sklady) surovin, materidlov a dielov, rozpracovanej vyroby
a hotovych produktov,

e pridavaju hodnotu.

Takéto chapanie zodpoveda horizontalnej dimenzii integrovania procesov logistiky

Vv rozsahu vonkajSieho integrovania.

2.2 INTEGROVANA LOGISTIKA A JEJ POSTUPNY VYVOJ

Zakladnym integrujucim prvkom riadenia podnikovych procesov su logistické retazce. Tie
zabezpecuju pohyb vstupného materidlu od ziskavania surovin az po finalnu spotrebu. Tuto
hmotnu stranku dopliiia riadenie nehmotnej stranky — prenos informacii na podporu riadenia
a finan¢né operacie. Procesy prebiehajuce v logistickom retazci maju hodnototvorny charakter

v smere toku hmotného ret’azca.

Materialové toky

Informacné toky
Nakup Vyroba Fyzicka
: 4 Zisobovanie Opericie distribcia r

\ 1. FAZA /

Dodavatel

3. FAzZA

Obr. 2.3 Vyvojové fazy integrovanej logistiky [105]
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Logistické riadenie hmotnych a nehmotnych tokov znamend v podstate transformacny
proces objednavok konkrétneho produktu na konkrétnu dodavku. Cinnosti spojené s touto

transforméaciou sa oznacuju za logistické aktivity.

Logistika presla nasledujucimi tromi vyvojovymi — integraénymi fazami [105] . V prvej faze
bola venovana pozornost’ distribuénym procesom. V druhej faze sa realizovala integracia
materidlovych tokov a procesov Vo vnutri podniku. Tretia faza sa usiluje o vonkaj$iu integraciu
s dodavateI'mi a zakaznikmi. V prvej a druhej faze boli v centre pozornosti materialové a
produktové toky. Tretia faza sa sustreduje na informacné toky a progresivne formy

komunikacie (obr. 2.3).

Podl'a [173] sa rozsirovanie procesov integracie logistiky uskuto¢nilo v troch typoch

logistického ret’azca:

e Tradi¢ny logisticky retazec s pretrzitymi tokmi. V tomto type retazca su
zostavované predpovede predaja, na ich zéklade objednavany vstupny material od
dodavatel’a, ktory je dodavany vo velkych davkach (Setrenie ndkladov za prepravu) na
centralny sklad. Vstupny material je dodavany podla moznosti dodavatela, vyroba
pracuje na zdklade tlakového principu. Cinnosti jednotlivych &lankov retazca nie st
zladené, vznikaji nadmerné zasoby a prerusenia vo vSetkych jeho ¢lankoch. Az 95 %
casu z celkového cCasu je neefektivne, z dovodu neucelného skladovania vstupnych
materialov, rozpracovanych produktov a casovych prestojov pracovisk.

e Logisticky retazec s kontinualnymi tokmi. Vytvira podmienky pre spruznenie
vyroby, bez aplikovania centralneho skladu. Vstupny material sa dodava na zaklade
potrieb prijemcu, uplatiiuje sa £ahovy princip. Clanky ret'azca si odovzdavaju plynule
mensie dodavky. Reakcia na zmeny dopytu su rychlejsSie, pretoze objednavky smeruju
priamo do vyroby.

e Logisticky retazec so synchrénnym tokom. Tok materidlu v tomto retazci je plynuly
a vyvazeny. Medzi jednotlivymi ¢lankami retazca sa pohybuje iba také mnoZstvo
dodavok materialu, ktoré je v danom okamihu potrebné. Aplikovanie takéhoto systému
vyzaduje presné informacie. DoleZité je predpovedanie situécii, ktoré mdézu nastat’ v

celom ret’azci.

Riadenie tokov materialov od dodavatelov cez vyrobny podnik az ku kone¢nému
odberatel'ovi sa povazuje za kl'icovu cestu k uspesnému konkurencieschopnému podniku.

[173]. Znizovanie ¢asu a nakladov na logistické procesy a hladanie novych sposobov na
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zefektivnenie celého logistického ret'azca sa stalo v sti¢asnej dobe zakladnou ulohou vsetkych
podnikov. Pri takomto zefektiviitovani procesov logistiky je vSak potrebné mat’ neustale na
zreteli cielené orientovanie sa na trh zékaznikov. Preto okrem casu a nakladov st d’al$imi
faktormi na zvySenie konkurencieschopnosti podniku aj troven dodavatel'ského servisu,
dostatok nahradnych dielov, pruzné reakcie na zmeny poziadaviek zakaznikov, ekologické

faktory produktu (napr. spatny odber produktov) a d’alsie faktory.

2.3 RIADENIE DODAVATELSKO ODBERATELSKEHO RETAZCA

V 90. rokoch 20. storoc¢ia sa v odbornej praxi sa prudko rozsirilo pouZivanie pojmu Supply
Chain Management (SCM) — riadenie integrovaného logistického retazca. V europskych
definiciach manaZmentu integrovanych logistickych ret’azcov sa zdoraziuje pridavanie
hodnoty produktu pre zakaznika a takéto riadenie sa chape ako [149]:

o integrovanie podnikovych procesov od konecného wuZivatela k prvému
dodavatelovi, ktory poskytuje produkty, sluzby a informdcie, ktoré pridavaju
hodnotu produktu pre zdkaznika“,

o integrované sledovanie tokov produktov, logistickych a akvizi¢nych informdcii,
financnych prostriedkov a prava v celom hodnototvornom ret'azci®,

e ,snaha vybudovat’ také vzt'ahy s dodavatel’mi, distributormi a odberatel’mi, ktoré
poméiu poskytnut’ zdkaznikovi, ¢o najvy$Siu hodnotu produktu s celkovymi
optimalnymi ndkladmi. Takto sa dosahuje rast ziskov u vSetkych partnerov

zapojenych do tohto retazca“.

Objavuje sa takto suvislost’ s hodnotovym (hodnototvornym) retazcom. Hodnotovy ret'azec
je suborom vSetkych aktivit spolo¢nosti, ktoré veda k tvorbe hodnoty produktu poskytovanej
zakaznikovi. Integrovanie vedie k prepojeniu hodnotového ret'azca podniku vytvoreného tzv.
vstupnou logistikou, vyrobou, marketingom a tzv. vystupnou logistikou s hodnotovymi
retazcami dodavatel'ov a odberatel'ov. Riadenie dodavatel'ského retazca sa usiluje o Casové a
nakladové efektivne uspokojenie potrieb konecnych zakaznikov, o vytvaranie hodnét pre
konecnych zakaznikov s optimalnymi celkovymi nakladmi prostrednictvom integrovania
logistickych (dodavatel’sko-odberatel’'skych) procesov [24].

Tvorba pridanej hodnoty produktu pre koneéného zakaznika je podporena konceptom
tzv. dopytového retazca, ako jednej zlozky integrovaného logistického retazca, ktory sa

zameriava na odvodenie mnozstva produkcie, vyrobnych kapacit, potreby surovin ¢i
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dopravnych a skladovych kapacit od dopytu konecnych zakaznikov. Dopytovy retazec
zahriuje siet vykonnych pracovnikov, predajcov, maloobchodnikov, dodavatelov,
pracovnikov vykonavajucich kompletovanie, obchodnych zastupcov, planovacov vyroby
a dopravnych analytikov synchronizovanych prostrednictvom spolo¢ného planu pre riadenie
dopytu.

Dopyt sa chape ako funkcia, ktord je ovplyviiovand konkurenciou, organizaénym
usporiadanim, vyrobkovou diferencidciou, cenovou pruznostou, spotrebnymi a sezénnymi
nakupnymi vplyvmi a vonkaj$imi faktormi.

Dopytovy retazec je zaroven zlozkou hodnotového retazca. Je manazovany strategickym
manazmentom, tzv. manazovanim dopytu, Ktoré stvisi okrem logistiky a riadenia logistického
retazca, tiez sriadenim vyroby, marketingom, predajom, S planovanim a financovanim.
Vystupy tohto riadenia dopytu slizia Kuréeniu stratégie rastu, portfolia, rozmiestnenia
a investicii. Tento pristup V praxi vyuziva len mala ¢ast’ podnikov. Uvedené synchronizovanie
je cielom. Dopytové orientované riadenie sa neoddovodnene dava na roven predikovaného
dopytu, hoci predikovanie je len jednou z jeho Casti. Vyuzitie zostava na taktickej rovine
planovania predaja. Len najuspesnejSie spolo¢nosti dosiahli jeho vyuzitie pri planovani predaja
a zaroven logistického ret'azca, zatial’ Co vyuzitie na strategickej urovni sa doposial’ nedosiahlo
[149].

Procesné manaZovanie integrovanych logistickych retazcov sa zameriava na horizontalne
vizby V organizacii, ktoré presahuji hranice tradi¢ne vertikdlne usporiadanych funkénych
utvarov. Prechod od funk¢ne orientovaného manazZovania k procesnému manazovaniu je
zdsadnou zmenou odstraiiujicou nedostatky vyplyvajice znadmiery Specializovanych
funkénych miest, zo zatvorenosti odbornych funkénych tutvarov, z komunikaénych bariér,
z orientovania sa na kone¢n¢ vysledky a odstranovanie d’alsich nedostatkov.

Pre procesy je charakteristické, Ze maju svojich zakaznikov, pre ktorych vytvaraja hodnotu
produktu, pritom prekrac¢uji poévodné funkéné usporiadanie organizacie a Cerpaju zo zdrojov
roznych podnikovych utvarov. St organizované timové a smeruju k ur€itému strategickému
cielu. Ulohou medzi funkénych timov v procesne orientovanej organizacii je dosiahnutie
podnikovych ciel'ov, ktoré st definované ako hodnota produktu poskytovana zakaznikovi alebo
ako ziskovost’ pre zdkaznika. Jedna z najvéacsich vyhod procesnych timov spoc¢iva v tom, ze st
za svoju pracu zodpovedné priamo zakaznikovi a preto sa snazia hl'adat nové moznosti

zvysenia hodnoty produktu, ktord mu potom poskytuju.
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Typickymi podnikovymi procesmi su vyvoj novych produktov, vybavovanie objednavok
a spracovanie zakaziek, manazovanie dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov. Skuto¢né
integrovanie v logistickom ret’azci predpoklada integrovanie prave tychto kI"i¢ovych procesov

s dodavatel'mi a odberatel'mi.

Riadenie medzifunkcnych procesov v celej dizke plne integrovaného logistického retazca sa

stava jednym z hlavnych zdrojov konkurencnej vyhody podniku.

~ Logistika

Riadenie Stratégia
Zivotného cyklu dodavatelského

Qroduktu retazca

Riadenie
dodavatel'ského

retazca Planovanie
Obstaravanie y dodavatelského
retazca
\ R \
Podnikoveé
informacné

Riadenie aplikacie pre
podnikovych podporu

aktiv riadenia
dodavatelského
retazca

Obr. 2.4 Vzajomny vzt'ah medzi logistikou a riadenim dodavatel'ského retazca [169]

Riadenie procesov Vv logistike je vzdy zamerané na zlepSovanie fungovania procesov
a postupov. SCM nie je vynimkou. Velky rozdiel od doterajSich pristupov a spdsobov
je vSak Vv tom, Ze sa pristupuje K zlepSovaniu fungovania nielen VO vnutri podniku, ale
v celom dodévatel'sko odberatel'skom retazci. Vzajomny vzt'ah medzi logistikou a riadenim
dodavatel'ského retazca je vyjadreny na obrazku 2.4. Riadenie dodavatel'ského retazca
zabezpecuje pohyb spravneho produktu lepsim, rychlejsim a efektivnejSim spdsobom, az ku
konkrétnemu zakaznikovi v spravny ¢as, na spravne miesto, v spravnej kvalite a za spravnu
cenu. Hlavnym cielom integrovaného dodavatel'ského retazca je vytvorit Co najvyssiu
pozadovanu hodnotu dodavaného produktu, budovat’ konkurenéné prostredie a synchronizovat’

ponuku s dopytom. Preto riadenie integrovaného retazca ovplyviuje tiez optimalizovanie

30



procesov a Struktura distribucnej siete, stratégia, informa¢ny manazment a riadenie stavu zasob

v sieti [91].

2.4 UROVNE INTEGRACIE PROCESOV INTEGROVANEHO
LOGISTICKEHO RETAZCA

Logistika v 21. storo¢i nezostdva iba v pozicii vykonavatel'a marketingovych aktivit, ale
stava sa rovnocennou, ba az klI'i¢ovou sucast’'ou strategického riadenia podniku. KI"aicova uloha
logistiky spociva v skuto€nosti, Zze podniky sa prestavaju lisit’ dodavanymi produktmi, ale liSia
sa najmi uroviiou dodavatel'skych sluzieb. Tato urovenn je vysledkom fungovania celého
logistického retazca, teda prestavaju si konkurovat’ jednotlivi vyrobcovia, ale konkuruju si celé
logistické retazce [150].

Ustrednou problematikou logistiky a riadenia dodavatel'ského ret'azca je ziskanie nadradenej
konkuren¢nej vyhody, resp. trvalej nadradenej konkurencnej pozicie, z hl'adiska dopytu
zakaznikov po produktoch. Toto je mozné dosiahnut’ prostrednictvom integracie procesov
logistiky a riadenia integrovaného logistického retazca [162].

ZvySovanie urovne integracie integrovaného logistického retazca predpoklada najprv
uspeSné zabezpeCenie vnutornej integracie procesov integrovaného logistického retazca v
podniku.

Samotny postup zavedenia integracie procesov integrovaného logistického retazca
predpoklada podla Michaela Hugosa [87] zabezpeenie nasledovnych zakladnych oblasti
Vv logistickych procesoch podniku:

e Informa¢nu integraciu, co predstavuje schopnost podniku v dodéavatel'sko
odberatel'skom retazci zdielat’ relevantné informacie (prognézy dopytu, stav zasob,
vyrobny plan a d’alSie informadcie). Tieto informacie st zodpovednym pracovnikom k
dispozicii v redlnom case.

e Synchronizaciu planovania, ide 0 spolo¢né predpovedanie dopytu a planovanie
doplilovania zasob. Patri sem aj spolupraca na ndvrhu a vyvoji novych produktov a ich
spolo¢né uvedenie na trh.

e Koordinaciu pracovnych tokov, ¢ize riadenie a automatizacia obchodnych procesov
v podnikoch tvoriacich dodavatel'sko odberatel'sky retazec.

e Nové obchodné vztahy v ret’azci, ktoré nastavaja v dosledku vyssej Girovni integracie

dodévatel'sko odberatel'skych vzt'ahov a obvykle sa prejavuji v. zmene uloh partnerov
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V retazci. Tieto sa zameriavaju hlavne na kl'uCové kompetencie a ostatné, menej
efektivne ¢innosti sa outsourcuju.

Dal§i ddlezity rozmer zvy$ovania Grovne integracie procesov integrovanej logistiky je
rozsah integracie, ktory je charakterizovany mnozstvom cinnosti integrovanych v ramci
procesov logistiky. Ak chceme tieto ¢innosti generalizovat’, zahriujt sa podla [100] medzi ne:

e materidlovy tok: zasoby riaden¢ dodédvatelom, spolocné vyuzivanie zariadeni a

kontajnerov, spolo¢né ipravy balenia a d’alSie,

e informacny tok: integracia informacnych systémov, elektronicka vymena tudajov,

vyuzivanie systémov automatickej identifikacie a d’alsie,

e plinovanie a kontrola: spolo¢né planovanie a tvorba predpovedi, porovnavanie

planovaného a skuto¢ného stavu a d’alSie,

e organizané vztahy: tato dimenzia definuje typ vztahu medzi dodavatelom a

odberatel'om, napr. JIT, JIS alebo iné typy vztahov,

e vyvoj produktov: spolo¢ny vyvoj produktov, zdielanie informécii o technickych

detailoch vyvijanych produktov alebo iné¢ formy spoluprace.

Uroveii integracie v ramci procesov integrovanej logistiky vyjadruje, do akej miery st
integrané aktivity vyvinuté v jednotlivych oblastiach logistiky. Meria sa napr. po¢tom
integrovanych aktivit v kazdej oblasti alebo narocnostou a uroviiou vyuzivanych postupov.
Uroveti integracie moze byt dana aj objektom integracie. V takomto pripade sa rozlisuje napr.
podla [100] z pohTl'adu logistiky i dodavatel'sko odberatel'skych vzt'ahov integracia na urovni:

e vybranych procesov podniku (1. etapa),

o logistickych procesov podniku (2. etapa),

o dodavatel’sko odberatel’ského ret’azca (Siete).

Na zaklade odbornych skusenosti a poznatkov autora je Ucelné postup aplikovania
zvySovania urovne integracie procesov integrovanej logistiky v podnikoch riesit' v troch
krokoch:

e audit sucasného stavu procesov integrovanej logistiky v podniku,
e vnutorna integracia procesov integrovanej logistiky v podniku,

e vonkajSia integracia procesov integrovanej logistiky podniku.

2.4.1 Audit suéasného stavu procesov integrovanej logistiky v podniku

Iniciatorom zmeny v oblasti integrovanej logistiky v podniku méze byt
32



e vrcholové vedenie podniku,

o logisticky manazér s celopodnikovymi kompetenciami,

e zakaznici,

e dodavatelia vstupnych materidlov, komponentov a dielcov,

e poskytovatelia logistickych sluzieb.

Kazdopadne rozhodujicim inicidtorom zmeny musi byt vedenie podniku, ktoré ma
kompetencie o tomto postupe rozhodovat, presadit’ ho v ramci podniku a zabezpecit' jeho

realizaciu, ktora vyzaduje alokaciu zdrojov na tento tcel.

Pre ziskanie doveryhodnych tdajov a podkladov o aktualnom stave integrovanej logistiky
Vv podniku sa odporaca realizovat’ audit logistiky, ktory mozno uskuto¢nit’ formou:
e interného logistického auditu,

e alebo externého logistického auditu.

Vysledkom auditu st informacie o aktudlnom stave v podniku vo forme podrobného
prehl'adu stavu integracie procesov logistiky (podl'a definovanych kritérii), ktoré sliZia pre
navrh moznosti, ako su€asny stav urovne integracie procesov logistiky v podniku zlepsit’. Ako
zéklad pre hodnotenie Urovne integracie procesov logistiky v podniku slazi subor ukazovatel'ov
procesov integrovanej logistiky (napr. Groven dodavanych logistickych sluzieb, produktivita
procesov logistiky, ndklady na procesy logistiky, Struktura logistického systému podniku,
potencial integrovanej logistiky).

Poznatky i odborné sktisenosti autora, ale tieZ nazory odbornikov (napr. [59]) potvrdzuju,
Zze vysSia uroven logistickych sluzieb ma vplyv na efektivnej$iu vykonnost' procesov
a konkurencieschopnost’  podniku ako vyssia Groven logistickych nékladov podniku. Co
znamena, ze dobry ndavrh investicii do inovacii procesov a doddavanych logistickych sluZieb je

kompenzovany efektivnejsim ndrastom vykonnosti procesov a konkurencieschopnosti podniku.

Vrcholové vedenie podniku na zéklade vysledkov auditu rozhoduje o uskutocneni d’alSich
inovacii procesov integrovanej logistiky v podniku, ktoré je tiez v sulade s aplikovanou
stratégiou podniku. Kazdy navrh inovacii procesov logistiky si vyzaduje alokéciu zdrojov a
preto sa hodnotia sibormi ukazovatel'ov, ktoré st zakladnym néstrojom pre vedenie podniku
pri hodnoteni efektivnosti navrhovanych zmien z hl'adiska zvySenia trovne integracie procesov

logistiky podniku a poradia ich realizacie v podniku.
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2.4.2 Vnutorna integracia procesov retazca

Cielom vnutornej integracie procesov integrovanej logistiky je celostné optimalizované
riadenie procesov v podniku v salade s platnou stratégiou podniku. Zakladom jeho
aplikovania je procesny pristup, ktory vytvara podmienky na kvalitativne a kvantitativne
optimalizovanie procesov z hladiska spoluticasti vsetkych utvarov podniku. Spravidla
zakladnym problémom je prierezové celostné riadenie procesov z hl'adiska procesného pristupu
Vv podniku, ktoré zaroven vytvara podmienky na ,,zoStihlovanie“ procesov logistiky. Pritom
aplikovanie procesného pristupu v podniku znamené postupné sledovanie vsetkych procesov
v podniku od objednania produktu odberatel'om aZ po jeho dodanie odberatelovi.

Medzi dolezité faktory ovplyviujice aplikovanie procesného organizovania procesov v
podniku patria napr. vel'kost’ podniku, Struktira vyrobného programu, organiza¢na Struktira
procesov, Struktura dodavatel'skych a odberatel'skych vztahov.

Zatial v podnikoch na Slovensku prevazuje vicSinou funkénd organizana Struktira
zabezpecovania procesov. Postupny prechod na procesné organizovanie sa uskutociuje
vytvaranim neformalnych a formalnych medzi funkénych timov, ktory vyustuje do procesnych
timov. Efektivnost prechodu v podniku na procesny pristup Organizovania procesov sa
prejavuje zvySovanim hodnoty dodavaného produktu, ktoré sa priamo prejavuje tiez vo
zvySovani hodnot suborov ukazovatelov procesov integrovanej logistiky.

Aplikovanie riadenia celostného optimalizovaného procesov, vratane zvySovania hodnot
dodéavaného produktu znamena presné urcenie hodnotového retazca jednotlivych logistickych
procesov V ramci vnutornej integracie procesov integrovaného dodéavatel'ského ret'azca a ich
podiel na tvorbe hodnot podniku. Kazdy logisticky proces integrovanej logistiky moze byt
zdrojom zvySovania hodnét doddvaného produktu pre podnik a odberatela, preto je potrebné

takéto Clenenie.
2.4.3 Vonkajsia integracia procesov ret'azca

V dostupnej odbornej literatire sa odporuca riesit’ tato problematika z hl'adiska aplikovania
systémového pristupu a z neho prameniacej potreby celostného riadenia dodévatel'sko
odberatel'skych retazcov. Rozsah rieSenej problematiky je o to narocnejsi o o ma podnik
rozsiahlej§i vyrobny program, rozsiahlejSie portfolio dodavatelov vstupnych materidlov
a odberatel'ov dodavanych produktov. Ak chce podnik riadit’ svoj dodavatel'sko odberatel'sky
retazec, musi byt’ schopny objektivne posudit’ svoje moznosti a zdroje, ktoré¢ musi na tento ucel

uvolnit. Je to velmi ndrocnd problematika, ¢o potvrdzuje i stanovisko renomovaného
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odbornika na tato problematiku Douglas M. Lamberta v jeho knihe ,, Supply Chain

Management: Processes, Partnerships, Performance V ktorej zvyrazituje narocnost

a zlozitost’ rieSenia tejto problematiky.

Kazdopadne riesenie tejto problematiky vyzaduje si stanovit’ postup rieSenia, ktory by mal

byt’ nasledovny:

rieSenie logistickych procesov dodavatelov vstupnych materidlov a odberatel'ov
dodavanych produktov, vratane prisluSnych informa¢nych, materidlovych a financnych
tokov. CiePom je navrhnat ,3tihly* dodavatel’sko odberatelsky ret'azec. Co
znamena efektivne riesit’ problémy celého retazca tykajuce sa ovladania, cenovej
politiky retazca, ucinného fungovania financnej politiky (vrdatane uverovej a cash
flow), prepojenia a spoluprace ERP informacnych systémov (vrdatane efektivneho
spracovania informacii a dokumentov objedndvok a zdielania informdcii),
optimalneho riadenia stavu zdsob dodavatelov a odberatelov a Spokojnosti
odberatelov.

zéakladom riesenia predmetnej problematiky je procesny pristup logistickych procesov,
ktory sa aplikuje pri rieSeni informacnej a dokumentovej integracie ERP
informacnych systémov na najvysSej Grovni dodavatel’ov vstupnych materiilov
a odberatelPov. Potrebné je zabezpecit' interaktivitu, kompatibilitu, integritu,
bezpecnost’ a spolahlivost’ informdacii a dokumentov suvisiacich s objednavkami.
Najviac je rozsireny EDI systém, ktory sa zatial’ v praxi tspeSne aplikuje. Je to
zakladny integrany nastroj, ktory zabezpeCuje integraciu vymeny a aktualizaciu
pozadovanych informacii a dokumentov. To je zakladna wroveii integracie
komunikacie s partnermi.

Vyssia uroven integracie komunikéacie s partnermi znamena zavedenie spolo¢ného
planovania, ktoré¢ znamena zviditenenie jednotlivych Casti ret’azca, ¢ize dosahuje
sa vyssia uroven informovanosti Napr. 0 kapacitdach zasob, technologickych zariadent,
rozpracovanosti vyroby, redlnych terminov dodania produktu a dalsie potrebné
informacie suvisiace s objednavkami odberatelov u partnerov retazca. Sucastou tejto
urovne integracie je tiez stanovenie klI’i¢ovych ukazovatelov vykonnosti podniku.
NajcastejsSie sa vyuzivaju ako zakladné ukazovatele EVA (Economic Value Added) -
ekonomicka pridana hodnota investicie, BIV (Business Interruption Value) = hodnota
znizenia predaja alebo EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) - zisk pred
zdanenim a urokmi. Prv uvedené ukazovatele su vysledné ekonomické ukazovatele,
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ktoré s vSak podporované ciastkovymi ukazovatelmi charakterizujicimi vykon
jednotlivych partnerov, ako ¢lenov dodavatel'ského ret'azca, ich vplyv na vykon celého
dodavatel'ského retazca a na hodnotu poskytovani odberatelovi. Ciastkové
ukazovatele su Specifické pre kazdy druh dodavatelského retazca a ide 0 ukazovatele,
ktoré charakterizuju aktudlne casové a ekonomické stavy v retazci vo vdizbe na
zabezpecovanie objednavok odberatelov. Doélezita je t4 skutocnost’, ze V dosledku
spolocéného planovania jednotlivi ucastnici ret’azca maju redlne informdcie o ,,stave
rozpracovanosti objednavok v ret’azci“ ktori ,,vidia*, ¢o im vytvdra lepSie podmienky
na pruiné reagovanie, ktorym mézu podstatne operativnejsie ovplyvnit’ tento stav.
Takéto ,,zviditel’nenie informdcii“ ma vysoky synergicky efekt, ktorého dosledky sa
priamo prejavuju  vo vyraznom zvySeni hodnét sledovanych Ciastkovych
ukazovatelov, ale i kI’'ucovych ukazovatelov.

d’alSie zvySovanie tirovne integracie spociva vo zvySovani urovne komunikacie
partnerov ret'azca a to prehlbovanim urovne koordinacie v ret’azci z hl’adiska
zvySovania pruZnosti reakcie ret’azca na poziadavky odberatel’ov a to vyuzivanim
novych informacnych systémov napr. CRM a SRM, VMI a d’alsich, ktoré zlepSuju
podmienky v komunikécii a zviditelfiovani informacii partnerom retazca. VSetky
doposial’ charakterizované aktivity v ramci vonkajSej integracie procesov integrovanej
logistiky smeruju tiez k zlepSeniu podmienok Zivotného prostredia hlavne vyrobnymi
partnermi retazca, vratane aplikovanie spétnej logistiky v celom dodavatel'sko
odberatel'skom retazci.

déleZité je pri navrhovani zvySovania urovne integracie komunikacie partnerov v
dodavatel’sko odberatel’skom retazci zohPadnit’ moZnosti efektivneho vyuZitia
informaénych tokov. Informacny tok je spravidla omnoho €lenitejs$i neZ materidlovy
tok. Tyka sa roznych oblasti priemyselného podniku, ktorymi spracovavany vstupny
material casto priamo ani neprechadza. Informdcie st dolezitym logistickym Cinitelom.
Ich doésledné zachycovanie, spracovanie a odovzdavanie umoziiuje substitiiciu
niektorych logistickych procesov. Informacie umoziuju zefektivnit’ procesy a kapacity
na skladovanie — napr. lepSim riadenim sStavu zasob, lepSou koordinaciou
dodavatel'skych vztahov medzi dodavateI'mi a odberatel'mi, presunom skladovania
hotovych produktov na polotovary a suroviny, lep$imi informaciami o stave na trhu.
Ovplyviiuju tiez dopravu, napr. zlepSenou koordinaciou vsetkych ¢lankov prepravného
retazca vramci integrovaného dodavatel'ského retazca, ¢o sa obvykle prejavi

vo zvySeni efektivnosti dopravy, zrovnomerneni doddvok vstupného materidlu a znizeni
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stavu zasob dodavanych produktov u odberatela. Nedostatok vcasnych informacii
sposobuje spravidla hromadenie vstupného materialu. Neistota odberatel’a o prichode
objednanych dodavok alebo neistota dodavatel'a o poziadavkach odberatel'a obvykle
vedu k vytvaraniu vysSich poistnych zasob. Kazdy materialovy tok funguje dobre iba
vtedy, ak spolahlivé, komplexné a spravne informdcie prichddzaji na spravne miesto
a Vv spravnom case. Tato informacna oblast’ poskytuje velky priestor na zefektivnenie
vzajomnych vizieb procesov z hladiska ich integrovania a koordinovania. Uginné
informaéné prepojenie s dodavateI'mi a odberatelmi umoziuje zefektivnit' takmer
vSetky vstupné procesy spojené s objednavanim  vstupného materialu, dopytové
manazovanie, ponukové manazovanie, prijatic a registrovanie objednavky, spravu
a manazovanie priebehu zdkazky, zvySi pruznost’ reakcie s odberatelmi vratane
presnosti, rychlosti uspokojovania poziadaviek aznizi sa celkovy ¢as dodania
produktu  odberatel'ovi. Napr. pri obstaravani vstupnych materidlov, zlepSenie
vzajomnych vizieb s doddvatelom znamend znizenie ndkladov na skladovanie
vstupného materialu nielen u dodavatela, ale iu odberatel'a atiez skratenie Casu
dodévania vstupného materidlu. V kone¢nom dosledku sa to prejavi zvySenim
efektivnosti logistickych procesov (objednavanie, dodanie a skladovanie vstupného
materialu) atiez zvySenim pridanej hodnoty produktu spojeného eSte zvySenim

efektivnosti procesu dodania produktu odberatel’ovi.

To st len zékladné podmienky aplikovania postupu vonkajSej integracie procesov
integrovaného dodévatel'sko odberatel'ského retazca. Ide o zlozity nepretrzity proces, ktory je

nutné neustale planovat’, realizovat,, vyhodnocovat a zefektiviiovat’.
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3 APLIKOVANIE PROCESNEHO MANAZMENTU V PODNIKU

Procesné riadenie je metoda umoznujuca riadenie efektivnosti vykonov jednotlivych
procesov uskutociiovanych v podniku a sledovat’ ich z viacerych hl'adisk. Jeho aplikovanie v
podniku mozno opisat’ pomocou vykonavanych procesov (¢innosti), ktoré sa meraja, hodnotia
a v pripade potreby i menia. Predpoklada tiez aplikovanie timovej prace pri uskuto¢iovani
procesov.

Procesny pristup ma hlavne vo vyrobe dlhu tradiciu. Dlhsie obdobie vSak bol osamoteny
a bez napojenia na procesné chapanie riadiacich ¢innosti, ktoré boli ,,zaujaté” funkénym
pristupom. Procesne chapana vyroba bola sti¢ast'ou hierarchickej pyramidy a to neumoznilo

vyhody procesného pristupu.

Funkény manazment sa zameriava hlavne na vystupy, ¢ize je orientovany na dosledky, nie
na pri¢iny. Uz klasickym néstrojom hodnotenia vysledkov podnikovej ¢innosti je financnd  a
ekonomickd analyza, ktord odhali miesta s nizkou produktivitou a vysokymi nadkladmi, avSak
nasledné opatrenia su cielené na jednotlivé funkéné tirovne manaZovania, ktorych tlohou je
odhalené nedostatky odstranit’. Procesny pristup sa nezameriava na vysledky, ale na priciny.
Zakladnou myslienkou procesného pristupu je, Ze pricinou nie dobrych vysledkov
podnikovych cinnosti su neefektivne prebiehajice podnikové procesy, ktoré je potrebné
zmenit’ tak, aby boli efektivne a dosahovali ¢o najvysSiu pridani hodnotu pre podnik a
zdkaznika. Tuto filozofiu potvrdzuje i norma STN I1SO 9000:2006 [164], v ktorej je procesny
pristup charakterizovany vo vztahu k vysledku nasledovne, ,, PoZzadovany vysledok dosiahneme

«

ovela ucinnejsie, ak su c¢innosti (procesy) a suvisiace zdroje riadené ako proces.

Inovaény Previdzkovy Popredajny
proces proces Servis
Vysknm
bi::ﬁ Uréenie :—::un Vyroba a Whlarketing Servis a B [I I 1
E 8 trhu aleho logiztika a predaj slugby 1 i
sluzhy

Obr. 3.1 Hodnotovy retazec podl'a BSC [84]

Zaujimavy je napr. pristup tvorcov metody BSC (Balanced Scorecard) (obr. 3.1).

k ¢leneniu procesov v podniku, ktori ich odporucaju ¢lenit’ ako Giplny hodnotovy retazec, ktory
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zahfna tri zakladné procesy: inova¢ny a prevadzkovy proces a popredajny servis. lde

0 zvyraznenie systémového pristupu z hladiska zaistovania poziadaviek a spokojnosti

zakaznika.

Zakladnou charakteristikou procesného pristupu je schopnost’ reagovat’ na meniace sa

poziadavky zakaznikov. Podstatu procesného riadenia mozno charakterizovat’ ako ciel’, ktorého

ulohou je rozvijat’ a optimalizovat’ procesy v podniku tak, aby sa efektivne, G¢elne a hospodarne

reagovalo na meniace sa poziadavky zakaznika [69] a to:

spdsobom, ktory:

o definuje pracovny postup ako uceleni postupnost’ procesov (Cinnosti) naprie¢
podnikom,

o pre kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy, zdroje a regulatory,

o definuje osobnt zodpovednost’ za vykonanie procesu (¢innosti),

o nastavuje systém merania vykonnosti procesov,

o sleduje a vyhodnocuje kazdy proces,

tak, aby sa:

o dosiahla kvalita vysledkov procesu dana meranymi ukazovatel'mi a parametrami,

o optimalne vyuzivali dostupné zdroje,

o priebezne zvySovala vykonnost' podniku podla vopred uréenych a meratelnych

ukazovatel'ov.

3.1 PRINCIiPY PROCESNEHO MANAZMENTU

Autori [58] uvadzaju desat’ zakladnych principov procesného riadenia podniku:

Integracia a kompresia procesov — samostatné procesy sa integruji do logickych
celkov tak, aby ich bol schopny obsiahnut’ procesny tim orientovany na pridantt hodnotu
procesu pre zakaznika. Kompresia procesov znamend zhustovanie prOCesov a
napriamovanie procesov a vedie k ich preprojektovaniu. Ide o vylucenie zbytocnych
procesov (Cinnosti), doplnenie chybajucich a inovaciu neefektivne vykonavanych
procesov (¢innosti).

Delinearizacia procesov — procesy st vykonavané v prirodzenej postupnosti (napr.
v zmysle technologického postupu).

NajvyhodnejSie miesto pre proces — proces sa vykonavand tam, kde je to

najvyhodnejsie, bez ohl'adu na hranice funkénych utvarov a oddeleni podniku.
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e Uplatnenie timoveho pristupu — procesy sa realizuju prostrednictvom autonémnych
timov s dostatoénymi pradvomocami tak, aby ich motivacia bola priamo zviazana s
pridanou hodnotou procesu pre zakaznika.

e Procesné zameranie motivacie — motivicia je priamo zviazana s dosiahnutym
vysledkom, nie iba s vykonavanim daného procesu (¢innosti).

e Zodpovednost’ za proces — za proces je zodpovedny vlastnik procesu, ktory
predovsetkym zodpoveda za efektivnost’ vykonavaného procesu v dlhodobejSom
horizonte (udrzatel'nost’ efektivnosti procesu).

e Variantné ponatie procesu — kazdy proces je mozno uskuto¢nit’ niekol’kymi sposobmi
(variantmi). Vol'ba variantu vykonania zavisi napr. na type poziadavky na vstupe, trhu,
na vystupoch, pripadne na dostupnosti zdrojov pre vykonanie procesu.

e 3S - samoriadenie, samokontrola, a samoorganizacia — znamena absolutnu autonomiu
timu pri vykonani procesu.

e PruZna autonomia procesnych timov — struktira procesnych timov sa zostavuje tak,
aby sa tim mohol pruzne prispésobovat’ novym poziadavkam nan kladenym.

e Znalostna a informacna bezbariérovost’ — odstranenie vSetkych informaénych a
znalostnych bariér pri vykonavani procesov. Odporuca sa vyuzivat zdielané databazy

znalosti a centralizované informac¢né zdroje.

Zdroje
| | | | | | | |
T S e Ny
vstupy cinnost || éinnost || éinnost || Sinnost’ wystupy
Priebeh procesu

Obr. 3.2 Schéma procesu [69]

3.2 ZAKLADNE ZLOZKY PROCESNEHO MANAZMENTU

Podnikovy systém sa chape ako otvoreny dynamicky systém, ktoré¢ho zadkladnymi prvkami

st procesy (Cinnosti). Subsystém tvoria procesy, ktoré vznikaju logickym a nadvdznym
40



spajanim jednotlivych ¢innosti. Vazby a ich Groven medzi jednotlivymi prvkami systému
navzdjom aprvkami systému a nadsystémom, ktorym je okolie, predstavuji vykonové
ukazovatele procesov viazané na dané procesné atributy. Tieto atributy predstavuju zachytné

body pre transformaciu stratégie podniku do vykonovych ukazovatel'ov.

Vlastnik procesu

PoZiadavky
na vystupy

PoZiadavky
na dodavky

Vystupy

Dodavatel Zakaznik

]

Spdtnd vizba

Obr. 3.3 Zakladny model procesov v podniku

Zdroj: Hutyra, Managament jakosti (2007)

Metody zaloZene na procesnom
pristupe

Identifikacia procesov
Meranie procesov

Zliepsovanie procesov

ObLsah procesncho manazmentu

Principy procesného manaimentu

PROCESNY MANAZMENT

Obr. 3.4 Zakladné zloZky procesného manazmentu [188]

Procesny manazment zohl'adfiuje jeho tri zakladné zloZKky, ktorymi st principy, metody
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a obsah. To znamena, Zze manaZovanie procesov prebicha vo fazach tvoriacich jeho obsah,
ktorymi su identifikdcia, meranie a zlepSovanie procesov. V tychto jednotlivych fazach sa
vyuzivaju najma metddy a koncepcie zalozené na procesnom pristupe. VyuziteI'né su aj iné,
ktoré sa vzt'ahuju len na jednotlivé procesné atributy. To vSetko sa uskutociiuje za dodrziavania
zakladnych principov procesného manazmentu. Tieto tri Casti ,,obsah — metody — principy*

predstavuju zakladné piliere procesného manazmentu.

3.3 POSTUPY INOVACIE PROCESOV

Zakladné postupy inovécie procesov v podniku sa riesia dvoma sposobmi:

e BPI - (Business Process Improvement) — ide 0 postupny, evolu¢ny pristup k zlepSovaniu
podnikovych (logistickych) procesov,

e BPR (Business Process Reengineering) — ide 0 manazérsky postup, ktory vytvara
podmienky na zavadzanie zmien v Struktire a fungovani procesov podniku. Ide
0 radikalny pristup k zlepSovaniu procesov podniku. V niektorych pripadoch ho mozno

charakterizovat’ slovami ,,za¢at’ znova“.

Kuvalita 4
procesu | K

—

Y R
K - kaizen
R e
R - reinZiniering
L

IiES

Obr. 3.5 Vyuzivanie postupov inovacie kvality procesov v praxi

Reinziniering je podl'a jeho tvorcov (M. Hammera a J. Champyho) novym zaciatkom, zdsadnou
obnovou podnikatel'ského modelu. Zacina sa otdazkou: ,, Co mdame robit? “ Nasleduje potom otdzka:
,,Ako by sme mali robit to, co mame robit' ?*

., ReinZiniering znamend zdsadné prehodnotenie a radikalnu rekonstrukciu podnikovych
procesov (logistickych) tak, aby sa dosiahlo dramatické zdokonalenie z hladiska kritickych
ukazovatelov vykonnosti ako su naklady, kvalita, sluzby a rychlost [75] . ,, ReinzZiniering je rychly
a radikalny redesign (rekonstrukcia) strategickych hodnototvornych podnikovych (logistickych)
procesov — a systémov, postupov a organizacnej Struktury, ktoré ich podporuju — za ucelom
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optimalizdcie postupu prac a produktivity v organizacii [130] “. ,, ReinZiniering je zdsadnd obnova
podnikania, ktora spochybnuje existencné doktriny, postupy a cinnosti a inovativne prerozdeluje
kapitdalové a ludské zdroje organizdcie do procesov, ktoré prekracuji hranice jedného funkcéného
utvaru. Zamerom tejto zasadnej obnovy je optimalizdcia konkurencnej pozicie organizdcie,
hodnoty, ktoru poskytuje ich vlastnikom, a jej prinosu pre spoloc¢nost [9] “.

Procesnéa spolo¢nost’ sa dnes stdva nevyhnutnou potrebou na presadenie sa v prostredi
neustdlych zmien. Procesnd analyza je zakladom premeny funkcionalnej podnikovej
organizacie na procesnu. V analyze sa definuju procesy, ktoré st potrebné na to, aby podnik
splnil definované ciele a planované vystupy. Procesnd analyza je systémova analyza procesu so
zameranim na jeden alebo viacero procesnych atribatov. Je zalozena na hierarchizacii procesov,
identifikacii ¢innosti procesov a tvorbe modelu procesu.

Procesné analyzy sa odliSuju podl'a réznych hl'adisk, na zaklade ktorych je ich mozné ¢lenit’
na tieto druhy procesnych analyz [159]:

e Informac¢na procesna analyza — cielom je opisat’ informacné toky prebiehajice

Vv jednotlivych procesoch a medzi nimi.

e Zdrojova procesna analyza, pomocou ktorej sa identifikuju vSetky materidlne,
technické aludské zdroje v procese ajednoznacne sa priraduji k jednotlivym
¢innostiam procesu.

e Kompetencna procesna analyza. Umoznuje priradit’ zodpovednosti za jednotlivé
podnikové procesy a vytvorit vychodisko pre efektivne organizacné pokrytie
jednotlivych procesov.

e Proceduralna procesna analyza. Presne a podrobne opisuje realizaciu postupu daného
procesu.

e Parametricka procesna analyza identifikuje vSetky ukazovatele a parametre, ktoré
meraju @ hodnotia vykonnost podniku apriraduje ich kdanym procesom
a strategickym ciel'om.

o Casovi a priestorova procesna analyza. Pomocou analyzy sa zistuje éasovy priebeh

procesu podl'a ¢innosti a identifikuje sa priestorovy tok procesu.

Pri vymedzeni procesu sa urcuje zodpovednost’ za procesy tzv. vlastnikmi procesu.
V existujicich ahlavne funkénych systémoch riadenia nemoéZe existovat’ dvojita
zodpovednost’ za procesy. Vymedzenie procesov sa uskutociiuje vytvorenim zoznamu
procesov, do ktorého sa zaznamenaju a potom kategorizuju vSetky procesy podniku podl'a
sposobu tvorby hodnoty pre zédkaznika, a to do dvoch skupin, hlavné procesy a podporné
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procesy, alebo procesy priamo pridavajuce hodnotu pre zakaznika a nepriamo pridavajuce
hodnotu pre zédkaznika. Procesy nepostacuje iba urcit' a rozdelit. Je potrebné definovat
hranice procesu, teda miesta, kde do prvej alebo inej ¢innosti jedného procesu vchadza
vstup od zakaznika, dodavatel'a alebo z iného podnikového procesu, alebo miesto, kde z
poslednej ¢innosti procesu alebo inej ¢innosti procesu vychadza vystup do d’al§ieho procesu

alebo pre zakaznika.

Viasinik procesu

Dodavatel’ Proces | Proces 2 e Zakaznik

Obr. 3.6 Vlastnik procesu

Definovanie hranice procesu znamend urCit' predchadzajici proces, nasledujuci proces,
vSetky vstupy do procesu a vSetky vystupy z procesu. Vysledkom procesnej analyzy je
procesny model, ktory je vychodiskom pre optimalizaciu procesov podniku vratane
logistickych procesov, scielom zvySovania ich vykonnosti, efektivnosti atym tiez
konkurencieschopnosti.

Zachytné body na meranie a zlepSovanie podnikovych a tiez logistickych procesov tvoria
tri skupiny procesnych atribitov, ktoré predstavujii vyznamna ¢ast manazovania procesov.
Vicsina autorov vSak uvadza len niektoré z nich. Procesny atribut je vlastnost’ podnikového

procesu, charakteristika, ktord ho vymedzuje.

Su zname tri zakladné skupiny procesnych atribitov podPa [159]:

e Atributy procesu sa vztahuja na proces ako postupnost’ ur¢itych ¢innosti, nevztahuju
sa na ¢innosti procesu.

e Atributy ¢innosti sa vztahuji na ktorakol'vek ¢innost’ procesu, nevztahuju sa na
viaceré ¢innosti alebo proces.

e Integralne atributy sa vztahuji na ¢innost’ aj na proces.
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Obr. 3.7 Faktory ovplyviiujice logisticky proces podl'a [159]

Proces ako postupnost’ viacerych ¢innosti ma vzdy priradené urcité parametre, o s vlastne
ukazovatele procesu. Ukazovatel' vyjadruje urciti vlastnost’ procesu alebo c¢innosti, Cize
charakterizuje ho urcity procesny atribtit. Ukazovatel’ vlastne vyjadruje priebeh podnikového
atieZ logistického procesu. Jeho definicia a charakteristika zavisi od predmetu podnikania
podniku, Struktiry vyrobného programu, ale aj od zloZitosti samotného vyrobného procesu
vyrabaného tovaru. Ak je ukazovatel' charakterizovany ur€itymi vlastnostami, potom ide
0 atributy ukazovatel’a.

Strategicky ciel’ predstavuje ciel’ na strategickej urovni. Ide o ciel’ o ktory podnik
usiluje z h'adiska dlhodobej planovanej vykonnosti a konkurencieschopnosti.

Proces v podniku sa vyznacuje urcitymi procesnymi atriblitmi, ukazovatelmi a atributmi
ukazovatela (vlastnostami parametra).

Ukazovatele procesu napinaju strategické ciele uréené manazmentom podniku. Vzdy je
potrebné urcit’ taky subor ukazovatel'ov logistického systému, ktoré dosiahnutie strategickych
cielov zabezpecia s najlepSou vypovednou schopnost'ou. Nie kazdy ukazovatel' viazany na
procesny atribut musi byt ukazovatel'om plnenia strategického ciel'a. Ak ukazovatel sleduje
plnenie strategického ciel’'a, nemusi byt’ su¢ast'ou merania a hodnotenia procesu. Vo viacerych
pripadoch plati, Ze ukazovatel’ neumoznuje merat’ strategicky ciel’, v takom pripade ukazovatel
reprezentuje operativnu hodnotu procesu. Ukazovatel’ ma vzdy suvis s procesnym atributom,
ktory ohranicuje oblast’ jeho pouzitia. Strategicky ciel’ je obvykle orientovany na vymedzenu

oblast’. Vsetky ukazovatele procesu suvisia s procesnym atribtitom.
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Ulohou riadenia hodnét procesov je sledovat’ ich hodnoty na strategickej alebo operativne;j
urovni pomocou procesnych atributov a na nich viazanych ukazovatel'ov. Ciel'om zlepSovania
procesov je navrhnat' taki zmenu procesu, ktord zabezpeci zvySovanie hodndt procesov,

spravidla tiez vykonnosti a efektivnosti procesu.

3.3.1 Reinziniering logistickych procesov

Reinziniering je pomerne ucelend koncepcia, ktord vychadza z principov procesného
pristupu. Zakladnym atribitom, na ktory sa tato metoda vzt'ahuje je inovacia (zmena) procesu.
Charakteristickym znakom reinZinieringu je, ze tuto inovaciu uskutociiuje radikalnym
sposobom.

Zéakladnym zmyslom reinzinieringu podl'a [188] je uplne vylucit’ zbytoéné ¢innosti, zlG¢it
duplicitne vykonavané ¢innosti, zmenit’ ¢innosti, ktoré st plytvanim ¢asu a/alebo nakladov,
¢ize ide o neproduktivne ¢innosti alebo vytvorit’ nové ¢innosti v logistickom procese alebo
uplne nové.

Reinziniering logistickych procesov je koncepcia, ktora je zalozena na procesnom pristupe.
Vzdy jej aplikacii predchadza poznanie logistického procesu, jeho €innosti a vizieb vzhl'adom
na ostatné podnikové procesy.

Podl'a R. McAdama [131]sa pri reinzinieringu ako radikalnej inovacii procesu vSeobecne
postupuje tymito krokmi:

e Zostavenie projektu reinzinieringu.

e Identifikacia kritickych faktorov uspechu a ich ukazovatel'ov.
e Identifikacia kritickych procesov na radikalnu inovéciu.
o Identifikacia, hranic procesu.

e \ytvorenie mapy procesov.

e Identifikacia moznosti radikalnej inovacie procesu.

e Tvorba planu na radikalnu inovaciu procesu.

e Definovanie najlepSich hodnot procesu.

e Navrh a mapa nového procesu.

e Definovanie uloh a zodpovednosti v procese.

e Tvorba implementacného planu.

e Pilotna Studia procesu.

e Implementacia inovovaného procesu.

Takyto postup je pomerne komplexny z hladiska zlepSenia logistického procesu.
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Nevystihuje vSak jeho pri¢inu, ktorej predchadza ,,neefektivita“ procesu. Pri implementovani
postupu reinzinieringu sa riadime prioritami. Najdolezitej$imi kritériami pre vyber procesov
pre reinziniering su:

e nefunkcnost’ procesu,

e vyznam procesu pre zakaznika,

e zvladnutel'nost’ reinzinierungu procesu,

e strategicky vyznam procesu.

»Podla rozsahu, ktory reStrukturalizaéné aktivity v podniku zasahuju sa rozliSuju
nasledujtce urovne reinzinieringu [183]:

e WPR (Work Process Reenginering), zabezpecuje realizovanie zasadnych zmien, ktoré
ovplyviiuju len urcité Casti podniku (projekcie, vyroby v jednej prevadzke), ale ktoré
podstatne neprekracuji hranice dané¢ho funkéného utvaru.

e BPR (Business Process Reengineering), v ramci jeho aplikovania ide 0 zmeny, ktoré
sa dotykaju celého podniku; v tomto pripade ide o realizaciu zasadnych zmien, ktoré
menia organiza¢nu $truktaru podniku s ciel'om posilnit’ integracné a synergické efekty
V jej chovani, hlavne vo vztahu k zakaznikovi.

e TBR (Total Business Reengineering), predstavuje iniciovanie a realizaciu zmien, ktoré
sa tykaja nielen daného podniku ale aj jeho relevantného okolia, obzvlast” dodavatelov,
ale i odberatel'ov.

KTlacovy problém reinzinieringu je jeho implementacia, ktora sa uskuto¢nuje v troch
okruhoch:

e vytvorenie vhodného organizaéného modelu pre implementaciu zvolenej stratégie,

e vytvorenie adekvatneho systému strategickej kontroly a strategického informacného
systému,

e rieSenie vnutornych konfliktov v podniku, ktoré vznikna v priebehu implementacie.

Zmena riadenia logistickych procesov vyvoldva potrebu restrukturalizacie informac¢ného

systétmu. Je nevyhnutné usporiadat informacny tok tak, aby riadenie objedniavok bolo
prehladné, pruzné ajednoduché. NajlepSie identifikaciu vSetkych potrebnych informacii
zabezpecuje modularny systém. Pre procesne riadeny podnik je rozhodujlci logisticky
informacny systém taky, ktory umozni vytvorit' také informacné prostredie, ktoré umozni
ucinné koordinovane, meranie a hodnotenie vsetkych logistickych aktivit spojenych

s materidlovym, informacnym a financnym tokom v integrovanom logistickom ret’azci.
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3.3.2 Neustale zlepSovanie logistickych procesov

Kaizen podla [188] znamena orientaciu na zakaznika S neustalym zlepSovanim
logistickych procesov, ktoré sa nerealizuje jednorazovymi vel’kymi inova¢nymi skokmi, ale
zdokonal'ovanim i tych najmensich detailov. Tato metdda je zamerand na procesny atribut
inovacie malymi postupnymi krokmi.

Stratégia Kaizen je koncepcia, pomocou ktorej japonské spolo¢nosti dosiahli vyrazné
uspechy. Je to vlastne spdsob myslenia a konania, ktory je pevne zakotveny v japonskych
veducich pracovnikoch i v robotnikoch. Je to ur¢ita Zivotna filozofia, ktorej idea je, Ze ,,zajtra
musi byt lepsie ako dnes*. Kaizen vyzaduje myslenie orientované na proces, pretoZze najprv je
potrebné zlepsit’ postup a aZ potom mozno ocakavat’ lepsie vysledky. Z uvedeného vyplyva, ze
taito metdda je zaloZzend na procesnom pristupe, pretoze bez poznania procesu nemozno
dosiahnut’ zlepSenie.

Vzhl'adom na zameranie reinZinieringu a postupného zlepSovania procesov na rovnaky
procesny atribt inovécia, je potrebné identifikovat’ zékladné rozdiely medzi tymito pristupmi.
Okrem spdsobu (revolu¢ny a evolu¢ny) je to najma rozsah zlepSovaného procesu a ciele, ktoré
sa maju inovaciou procesu docielit. Rozsah procesu v pripade kontinudlneho zlepSovania
znamena  rieSenie problémov v ramci existujuceho podnikového procesu na udrovni
subprocesov a ¢innosti. Z toho vyplyva, ze zmeny prichadzajii ako navrhy od zamestnancov
alebo procesnych timov. Implementujt sa na trovni jednotlivych ¢innosti. Reinziniering riesi
proces celopodnikovy, Cize vramci celej podnikovej Struktiry a systému. Kontinualne
zlepSovanie, o sa tyka cielov zlepSovania, je zamerané neustale na proces a obvykle prinasa
prirastky priblizne 5 az20 %. Naproti tomu reinziniering je narazovity a efekty z jeho aplikacie
obvykle prinasaju prinosy v rozmedzi okolo 50 %.

Obe charakterizované metody je vhodné aplikovat’ pri zefektiviiovani a optimalizovani

procesoV logistickych retazcov logistického systému.
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4 STRATEGIA A KONCEPCIA LOGISTICKEHO SYSTEMU
PODNIKU

4.1 STRATEGIA LOGISTICKEHO SYSTEMU

Stratégia logistického systému podniku zapadd do ramca stratégie podniku a logistické
ciele podporuju hlavny (hierarchicky nadriadeny) ciel’ alebo ststavu ciel'ov podniku [113].
Logisticku stratégiu mo6zno charakterizovat’ ako subor rozhodnuti zameranych na fungovanie
logistického systému podniku za uc¢elom dosiahnutia logistickych cielov ako napr. zvySovanie
logistickych vykonov, pridanej hodnoty pre zdkaznika, zrychlenie tokov v logistickych
retazcoch, znizovanie logistickych nakladov a v koneénom désledku zabezpecenie spokjnosti
zakaznikov, zainteresovanych stran a konkurencieschopnosti podniku.

Vonkajsim cielom logistického systému podniku je uspokojenie potrieb a poziadaviek
zakaznikov. Tento vonkajsi ciel moze byt kvantifikovany napr. formou percenta zhodnych
dodavok dodavanych produktov, ich spolahlivostou, flexibilitou, kvalitou alebo
environmentalnou vhodnostou dodavok produktov, ktoré maju byt dosiahnuté v danom
obdobi.

Vonkajsi ciel’ logistického systému je priamo zahrnuty do ststavy ciel'ov podniku a odraza
poznatok o korelacii medzi rozsahom spokojnosti zékaznikov a vyskou trZieb.

Aby sa dosiahli vonkajsie ciele, musia sa najprv splnit’ vnitorné ciele a to v oblastiach
[149], [49]:

e vykonovych (niekedy sa uvadzaju technické alebo tiez aj ako operativne), co znamend
dodanie spravneho produktu Vv spravnom mnoZstve, V spravnej kvalite, V spravnom
okamihu na spravne miesto. Ku comu je potrebna infrastruktura a dalsie predpoklady
na prislusnej urovni;

e ekonomickych, co znamenda so spravaymi (optimdlnymi) nakladmi.

Ak sa stratégia logistického systému zameriava na zvySenie vnutornej vykonnosti systému
a ak sa dosiahne zrychlenie prietoku tovaru (od surovin aZ po hotové produkty) systémom az
ku konecnym zakaznikom, potom sa dosahuje zniZenie stavu zasob a uvol'nenie kapitalu v nich
viazaného. Zaroven poklesnu i naklady logistického systému.

Stratégia logistického systému podniku musi viest K aéinnému postaveniu logistického

systému podniku. V tomto smere existuji tieto zakladné alternativy [23]:
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e ak podnik konkuruje cenou, tak pre jeho logisticky systém postaci postavenie len
taktického vykonavatela marketingovych dispozicii ,,dodat produkt na trh * vo vopred
stanovenom mnozstve, kvalite a casovom limite. Povinnostou podniku je postarat sa o
to, aby tieto cinnosti boli zabezpecené s co najnizsimi nakladmi;

e ak vSak podnik konkuruje v oblasti doddvatel’skych retazcov, to znamend
integrovaneho systéemu logistickych sluzieb zakaznikom, musi sa jeho logisticky systém
stat’ aktivnym spolutvorcom stratégie. Podnik prebera na seba ulohu koordindtora
a zabezpecuje synchronizovanie a celkové optimalizovanie umiestiiovania zdrojov
nevyhnutnych k tomu, aby sa dodanie produktu uskutocnilo. Logisticky systém sa stava
dirigentom vsetkych Struktir a procesov medzi identifikovanou prilezitostou na trhu
adodanim produktu zdakaznikovi. Marketing predstavuje systematické uvddzanie
podnikatel’skych ndpadov na trh formou. Logistického manazovania. ,, Ulohou logistiky
Jje harmonizovat ¢innosti, ktorych zaciatky vyzaduju rozdielny predstih tak, aby tieto

heterogénne prvky boli zdruzené do homogénneho celku “.
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Obr. 4.1 Vzt'ah medzi stratégiou podniku a logistickym systémom [148]

Kwvalita logistickych sluzieb ,,obal'ujucich® dodavany produkt je rovnako dolezitd ako
samotny produkt. Kvalita dodavanych sluzieb je jednym zo zikladnych néstrojov
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konkurencieschopnosti podniku a stava sa tak nie pri minimalnych néakladoch, ale pri

celkovych optimélnych nadkladoch, za zabezpefenia vytvorenia maximalnej hodnoty pre

podnik a zakaznikov. Podniky, ktorych stratégia zotrvava len na znizovani nakladov, tieto

su postupne nahradené podnikmi, ktoré su pruznejSie voci zakaznikom na trhu. Zékaznici

su vacsinou ochotni pri vyssej kvalite logistickych sluzieb akceptovat’ primeranu cenu.

Z prv uvedeného vyplyva, ze je priorita druhej alternativy stratégie podniku jednoznacna.

Strategickej orientacii zodpoveda aj logisticky reinziniering, ktory je procesom

integrovania (rastu integrovanosti) procesov logistického systému podniku. Md tieto
hlavné znaky [82]:

Radikdlnou a doslednou konceptudlnou zmenou zabezpecuje logistické procesy vo
viizbe potreby a poZiadavky zdkaznikov. Dosahuje sa takto individualizovany vztah
K zdakaznikovi, ktory je manazovany v ramci logistického retazca.

Zosulad’uje vSetky vynaloZené zdroje z hladiska zabezpelenia pruiného,
hospoddrneho a kvalitného uspokojovania poZiadaviek zdakaznikov za akceptovania
Strukturneho a procesného vyvoja produktov, obstardvania, vyroby, distribucie a
predaja. Takto sa stavia logistika do pozicie klicového strategického faktora.

Vedie K substitiicii hmotnych tokov za toky informacné, teda k redukcii nutnych
logistickych vykonov a k zniZeniu s nimi suvisiacich logistickych nakladov. Tym sa
zdoraznuje kvalifikovanost reakcie a vyuzivania poznatkov.

Podmiefiuje dosahovanie uvedenych skuto¢nosti hlbokymi zmenami v kulture podniku,

v mysleni a konani pracovnikov.

Stratégia logistického systému podniku je podmienena tieZ nasledovnymi faktormi

logistickej uspesnosti [60]:

Vsetky aspekty logistickych aktivit sa spdjaju so strategickym planom podniku.
Logistika sa vyuZiva ako ndstroj zabezpecenia konkurencnych vyhod a to so
zameranim na zvySenie hodnét doddavaného produktu nielen pre podnik ale i pre
zakaznika.

Vietky logistické funkcie sa procesne zabezpecuju.

Efektivne logistické rieSenia profitujit 7 aplikovania informacnych a komunikacnych
prostriedkov.

Persondlna politika sa prisposobuje cielenym poZiadavkam logistiky.

51



Vietci ucastnici integrovaného logistického ret’azca su v dobrom partnerskom
vzt’ahu.

VyuZivaju sa sibory ukazovatelov logistického systému s dobrou vypovedajiicou
schopnost'ou na hodnotenie efektivnosti a hodnét procesov integrovaného
logistického ret’azca.

Podniky zabezpecujuce optimdlne sluzby, zlepSuju a zvySuju svoju rentabilitu.
Pozornost’ sustredend na detaily vedie k vyraznym uspordam.

Potrebné je konsolidovat’ objem dopravy, zdsob, skladovania a d’al§ich podpornych
cinnosti, s ciel’om dosiahnut’ operativne a financné efekty.

Podniky logistické vykony a ndklady meraju v dynamickom procese a priebeZne

reaguju na vysledky, ¢ize zabezpecuju nepretriite kontroling.

Urovei logistického systému podniku je zdkaznikmi vnimana prostrednictvom rozsahu a

kvality poniikanych sluZieb podnikom. Co sa deje vo vnutri logistického systému podniku, aké

usilie musi vynakladat’, kol’ko zmien uskutocnila a aké velké Ciastky preinvestovala, je pre

zakaznikov l'ahostajné, pokial’ sami nepocitia pozitivne zmeny v sluzbéach. Sluzby zdkaznikom

(dodavatel'ské sluzby, logistické sluzby) st pre podnik a pre jej logisticky systém kl'iCovou

ulohou. Sucasne predstavuje kl'u€ové miesto styku medzi oblastami marketingu a logistiky

podniku [49], [24].

Sluzby zakaznikom je mozné chapat’ rozne. Je ich mozné definovat’ nasledovnymi

spdsobmi:

V organizacnom kontexte, to znamend ako subor procesov zaradenych do konkrétneho
organizacného usporiadania. Ide o taxativne vyratuvania zodpovednosti, ktorej
nositelom je utvar sluzieb zdakaznikom. Napr. ide o sluzby (informativne) pred
samotnym realizovanim sluzieb zakaznikom, sluzby suvisiace s dodanim produktu
a sluzby po dodani produktu,

ako odraz ocakdvania urcitych vykonnosti. Sluzby zdkaznikom si definované formou
ukazovatelov, aby sa dali kvantifikovat, napr. doba dodania produktu, percento
zdkaziek, ktoré su vybavené v urcitom termine (toho istého dia ako bola prijata
objednavka, do 24 hodin, do 48 hodin, do tyzdna a podobne),

sluzba ako filozdfia podniku, ktora predstavuje stotoznenie sa s poziadavkami

zakaznikov na vSetkych urovniach jeho riadenia, vratane ustretového pristupu K ich
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plneniu a ponuke novych sluzieb zakaznikom, Cize ide o integrované zabezpecenia
spotrebitel'ského prostredia,

ako hodnototvorny proces, co znamend, ze na sluzby zdkaznikom sa pozera ako na
proces zmeny. A to bud’ ako jednorazovi transakciu alebo ako na dlhodoby zmluvny
vztah, ktorého vysledkom je pridand hodnota. Tento proces sa uskutocnuje nakladovo
efektivnym sposobom. Pridand hodnota je ucastnikom transakcie alebo zmluvy znama,
to znamend, ze kazda zo zucastnenych stran (spravidla kupujuci hmotného produktu,
predavajuci a tretia strana, poskytovatel sluzieb) je na tom po ukonceni procesu lepsie
nez pred jeho zahdjenim. lde 0 proces kedy su ucastnikom doddvatelského retazca

poskytované vyznamné prinosy pridanej hodnoty.

Za zakladné zlozKky sluzieb zakaznikom a zaroven za kritéria kvality (irovne) tychto

dodavatel’skych sluzieb sa napr. povazuju:

dodacia doba (doba ktora uplynie od objednavky zakaznika az po dodanie produktu
zékaznikovi),

spol’ahlivost’ dodania produktu (dodrzanie dodacieho terminu objednavky) ,

uplnost’ doddvok objednanych zdakaznikom (dodanie celého sortimentu objednanych
produktov v dohodnuty termin) ,

dodacia pruZnost’ (schopnost’ systému pruzne reagovat’ na poziadavky a potreby
zakaznikov napr. zmena odberného mnozstva, ¢asovy termin dodania dodavky, sposob
odovzdania zakazky, druh balenia produktov, dopravné varianty, stav rozpracovanosti
objednavky, reagovanie na reklamacie),

dodacia kvalita (dodacia presnost’ podl'a spdsobu, mnozstva a stavu objednavky, uplné
a komplexné vybavenie objednavky zakaznika, napr. pocet nezhodnych objednavok,

pocet neporusenych objednavok, pocet objednavok s kompletnymi dokladmi).

Z prieskumu vykonaného v krajindch Eurdpskej Unie vyplyva, ze zakaznici preferuju

jednotlivé zloZzky sluZieb v prave uvedenom poradi.

Nedodrzanie dohodnutého terminu dodania objednaného produktu moéze u zékaznika

zapri¢init' poruchy v jeho procesoch a vyvolat' zvySenie néakladov. Pritom ku zlyhaniu

dodavatel'a moZe nastat’ z celého radu pri¢in. Mdze to byt napriklad nezhoda v pracovnych

postupoch, nespolahlivost’ jedného z mnohych subdodavatelov alebo dopravcov a dalSie

mozné iné priciny.
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K neuplnosti dodavok produktu dochadza spravidla z dovodu neuvazeného prislubu

dodania v kratkom ¢ase produktu pod tlakom konkurencie pri podceneni skutoénosti, ze ak sa

maju v okamihu kompletovania dodavky zist' vetky produkty, z ktorych sa dodavka sklada,

musia byt dokonale zladené priebezné doby pri ich vyrobe. Ak sa tak nestane, to znamena, ze

manazovanie ret'azca nie je dostatocne integrované. Nezostava ni¢ iné, ako dodavku uskutocnit’

Vv niekol’kych ¢iastkovych dodavkach.

Kratke ¢asy dodavok je mozné dosiahnut’ v tom pripade, ak objednany produkt je na sklade

alebo ak vyroba je dostato¢ne pruzna. U zakaznika sa vysoka spolahlivost’ dodania produktu,

uplnost’ dodavky a kratke Casy dodania prejavuju v zniZenej potrebe vytvarat zasoby a

V znizeni ich nakladov.

Zakladné kritéria hodnotenia sluzieb zakaznikom:

ukazovatele rozsahu sluzieb. Ide o0 kvantitativne ukazovatele, ktoré sa pouzivaji na
vyjadrenie vykonnosti logistickych procesov jednotlivych ¢lankov dodavatel'ského
retazca napr. (celkovy pocet dodavok produktov, celkovy pocet prijatych a vybavenych
objednavok, celkovy pocet prijmov a vydajov v sklade, velkost vyrobnej davky
produktu, pocet servisnych pracovisk, objem prepravovaného tovaru a d’alsie).
ukazovatele kvality sluZieb. Vyjadruju uplnost, rychlost, pruznost, frekvenciu,
informacné zabezpecenie a Uroven servisnych a dodéavatel'skych sluzieb vo vdzbe na
poziadavky zakaznikov, napr. priemerna dodacia doba za sledované obdobie, pocet
dodavok za sledované obdobie, percento nezhodnych sprievodnych dokladov za
sledované obdobie, sposob informovania zdkaznika o plneni dodavky.

ukazovatele hodnotenia sluzZieb zakaznikom. Umozinuju zohl'adnovat’ okamzity stav,
stav za urCity Casovy usek (napr. percento vybavenych objednavok, percento
zabezpecenych poloziek vstupnych materidlov, percento zabezpecenych poloziek
vstupnych materidlov objednavky, percento plnenia kompletnosti objednadvok, dodaci
termin objednéavky) alebo poskytuji agregované hodnotenie vykonov a sluzieb celého
dodavatel'ského retazca, segmentu zakaznikov, skupiny produktov, segmentu
zékaznikov. Vyuzivanie agregovanych ukazovatelov pre analytické ucely je menej
vhodné, pretoze neumozinuju identifikovanie pri¢iny problémov v predmetnej oblasti

sluzieb.
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4.2 KONCEPCIA LOGISTICKEHO SYSTEMU PODNIKU

Koncepcia logistického systému podniku je zékladnym vychodiskom pre hl'adanie

konkrétnych technicko-organiza¢nych ciest na splnenie logistickych cielov podniku. Priamo

stvisi s celopodnikovou stratégiou podniku.

Logisticka koncepcia podniku obsahuje [113, 64]:

zasady pre navrh struktury vyroby z hl'adiska procesov logistiky,

zasadné udaje pre Struktiru a organizaciu vyroby (napr. pocet stupiiov vyroby, postupy
zasobovania vstupnych materialov, druhy pripravy dodavok produktov),

rozsah vlastnej a externej produkcie z hl'adiska zabezpecovaného vyrobného programu
produktov, navrh postupov vyuzivania vyrobnej techniky z hl'adiska procesov logistiky,
planovanie a riadenie celého podniku od procesov obstaravania cez procesy vo vyrobe,
v odbyte dodavok produktov az po procesy spétnej logistiky,

procesy obstaravacej logistiky: zasady CO, AKO, KOECKO a KEDY nakupovat
vstupnych materialov, pocet a miesto vyrobnych ttvarov a skladov,

procesy skladovacie, vychystavacie a dopravné prostriedky,

procesy internej a mimopodnikovej dopravy,

procesy zaistovania logistického informac¢ného systému,

organizaciu infrastruktary, regulovanie kompetentnosti v podniku,

predbezné naklady pre zabezpecCovanie procesov logistiky.

PodPla nazoru viacerych odbornikov v priemyselnych podnikoch sa obvykle definuju

nasledovné logistické ciele podniku[49]:

zvysenie spol'ahlivosti dodacich ¢asov,

skratenie priebezného ¢asu dodania produktu,

znizenie nakladov na dopravu, skladovanie, manipulaciu a balenie,

zniZenie Urovne rozpracovanej (nedokoncenej) vyroby,

zvysenie prietoku materidlového toku,

zvysenie urovne dodavatel'skych sluzieb zakaznikom bez zvySenia prevadzkovych
nakladov,

znizenie nakladov na materidlové vstupy,

zvysenie produktivity kapacitnych i technologickych kooperacii,
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zvysenie spolahlivosti predikovania (planovania) dopytu a dalSie ciele podla

konkretnych podmienok v podniku.

Implementovanie koncepcie logistiky v podniku vyrazne zavisi na type vyroby, ktory sa

v danom podniku aplikuje. VSeobecne plati, ze v kazdom podniku sa realizuje viac typov

vyroby (napr. sériova, hromadnd, zdkaznickd, kusova) pre zabezpecenie daného vyrobného

programu podniku. Z hladiska uréenia koncepcie procesov logistiky je dolezité zohl'adnenie

sposobu riadenia materialového toku v podniku, ktoré ovplyviiuje [5]:

poloha bodu rozpojenia materialového toku objednavkou zakaznika,
druh vyroby (napr. kusova, sériova, hromadna),
priebeh materialovych tokov,

plynulost’ vyrobného procesu.

Bod rozpojenia objednavkou (BRO) zikaznika je to miesto v logistickom ret’azci:

kde sa stretavaju dva okruhy a sposoby manazZovania procesov v podniku. A to okruh
manazovany objedndvkou a okruh manazZovany predikciou (predpovedou),

kde sa nachddzaju zdasoby (vstupného materidalu, rozpracovanej vyroby, hotovych
produktov),

ktoré je dolezité z hladiska pruznosti a uspokojovania poziadaviek zdakaznika (uroven
zdkaznickeho servisu),

ktoré urcuje uroven podnikatel’ského rizika.

Poloha BRO ovplyviiuje [7] :

celkovu vysku zdsob,

stanovenie poistnych zdsob,

dodaci cas,

ndklady na skladovanie,

pruZnost’ reakcie na poZiadavky zdkaznika,
metodologiu planovania vyroby,

povahu a narocnost’ predikcie dopytu,
nakupny marketing,

d’alSie aktivity podniku.

Polohu BRO ovplyviiuju:
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e poziadavky zakaznikov (Groven dodavatel'ského servisu),

e druh produktu (stavebnicovost, ¢as vyuzivania, rozsah sortimentu a d’alsie faktory),
e technologia vyroby (diskrétna alebo plynula vyroba),

e financné obmedzenie a obmedzenie d’alSich podnikovych zdrojov,

e objem vyroby,

e urover logistického systému a jeho podpora ndstrojmi informacnych technologii,

o typ distribucného systému

Castym logistickym problémom je vyskyt viacerych poloh BRO v jednom materidlovom
toku podniku, z doévodu rozdielnych poziadaviek zakaznikov — vo vidzbe na druh
produktu, distribuény kanal alebo trh zakaznika, ¢oho dosledkom st rozne kombinacie, ktoré
spdsobuju mieSanie procesov adresné (objednané) a doposial’ neadresné (naplanované na
zaklade predikcie) a nimi produkované zasoby vstupnych materidlov.

Logisticka koncepcia orientovana na dosiahnutie logistickych ciel'ov je zavisla od toho,
kde sa vyskytuje v materialovom toku BRO a do akej miery su polohy BRO fixné a nemenné.

Jeho poloha udava pre dant kombinaciu produktu, trhu alebo distribuéného kanala,
ako d’aleko prenikd nezavisly dopyt (objednavka zakaznika) do materidlového toku

Vv retazci. V bode rozpojenia ret'azca sa nezavisly dopyt meni na zavisla potrebu.

4.2.1 Zakladné polohy bodu rozpojenia pre jednotlivé druhy vyrob

Bod rozpojenia (decoupling point) je miesto, ktoré rozdeluje materialovy tok na dve Casti
vzajomne odli$né spdsobom ich riadenia [116]. ,,Po prade®, ¢ize smerom od bodu rozpojenia k
zakaznikom, sa procesy (¢innosti) materialového toku riadia na zaklade objednavok zakaznikov
a preto vyrobné kapacity (technologické pracoviska) vo vyrobe sa vyt'azuju podl'a potvrdenych
zakaziek zakaznikov. Nepredpoklada sa vyskyt tzv. volnych zasob (napr. rozpracovanych
materialov) vo vyrobe, tzn. zasob, ktoré nie s ur¢ené na konkrétnu zékazku. Pretoze sa od bodu
rozpojenia objednavkami zakaznikov poZadovany material ,,vytahuje, sa takyto systém
riadenia materialového toku nazyva ,,pull®.

,,Proti pradu®, ¢ize smerom od bodu rozpojenia k dodavatelom vstupnych materialov, sa
riadenie materidlového toku uskutociiuje na zaklade planovania odvodeného z predikcie
(predpovede) predpokladaného dopytu [116]. Z toho dovodu sa vo vyrobe obvykle
vyskytuju vol'né zasoby roypracovaného materialu. Nahodné kolisania dopytu po produktoch
sa vyrovnavaju zasobami poistnymi. Bod rozpojenia objednavkou sa chape ako posledné

miesto, kde sa materialovy tok riadi na zaklade planu a predikcie (predpovede) dopytu. V tomto
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pripade ide o ,,push® systém riadenia materidlového toku, pretoze pozadovany material na

vyrobu produktov podl'a planu sa k bodu rozpojenia ,,pretlacuje.

s materialovy tok
v zasobu
BRI BR2 BR3 BR4 BR5

b ! Lo
’ \/ e Vo Vi

dodavatelé zakaznici
sklad sklad
hotovych distribuéni

vyrobkt sité
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sklad vyroba sklad koneéna
surovin  polotovarmi komponent — montaz

Obr. 4.2 Zakladné polohy bodu rozpojenia v podniku [116]

Vo vyrobe v podniku sa vyskytuje pét’ zakladnych poloh bodov rozpojenia (obr.4.2).

Zakladné charakteristiky logistickych Struktar pre jednotlivé body rozpojenia [116]:

e BRI: ndkup vstupnych materidlov a vyroba na objednavku — vstupny material sa u
dodavatel'ov objednava az v ¢ase, kedy do podniku dorazi objednavka zékaznika. Napr.
,,stavba na kI'i¢* realizovana stavebnou firmou.

e BR2: vyroba na objednavku — nédkup vstupného materidlu u dodavatel'ov sa planuje na
zéklade prognozy jeho spotreby, polotovary sa vyrabaju podla zaslanej objednéavky.
Napr. vyroba ,,atypického* nabytku.

e BR3: montaz na objednavku — podskupiny produktu sa vyrabaji na sklad podla
progndzy ich spotreby, montaz produktu se realizuje na zaklade objednavky. Napr. v
automobilovom priemysle sa vyuZiva tento spdsob objednavania produktov.

e BR4: vyroba na sklad — hotové produkty sa vyrabéaju na zaklade prognozy dopytu na
sklad. Distribucia produktov sa uskuto¢nuje podl'a prjatych objednavok od zakaznikov.
NajcastejSie sa tento spdsob objednava produktov realizuje pri dodavani spotrebného
tovaru.

e BRS: vyroba na sklad v distribucnej sieti — hotové produkty sa dodavaju do distribu¢ne;j

siet¢ na zaklade progndzy (predpovede) dopytu. Tento sposob vyroby sa vyuziva

58



hlavne v potravinarskom priemysle apri vyrobe elementarnych prvkov, napr.

spojovacich.

Pri urcovani optimalnej polohy bodu rozpojenia je délezité najst vhodny kompromis medzi
prv uvedenymi, do zna¢nej miery protichodnymi, dosledkami. Plati vsak, ak sa rozhoduje
podnik, kam umiestnit’ bod rozpojenia, musi vziat’ do uvahy nasledovné poziadavky:

e uroven dodavatel’skych sluZieb ziakaznikom - jej plnenie sa dosahuje l'ahSie, ¢im
d’alej po prade materialového toku lezi bod rozpojenia,
e naklady na udrziavanie zasob — tieto naklady klesajt, ¢im viac sa bod rozpojenia

posuva proti prudu materialového toku.

Postvanim bodu rozpojenia ,,po prade” smerom k zakaznikom rastie schopnost’ podniku
ponuknut’ zakaznikom pozadovanu troven logistickych sluzieb, napr. kratké dodacie terminy,
spolahlivost’” dodavky produktov, Uplnost dodavky (objednaného sortimentu produktov).
Zaistenie takejto Urovni sluzieb vSak predpoklada mat’ stale k dispozicii Siroky sortiment
produktov, o znamena vysSiu uroven viazanosti kapitalu (finanénych prostriedkov) v zasobach
produktov, narast nakladov na ich udrzovanie, ale tiez riziko nepredajnosti produktov na sklade
a riziko zastarania zésob produktov na sklade (leziaky). Tento nepriaznivy vplyv na vysku
nakladov logistickych nakladov sa znizuje napr. znizovanim nakladov na prestavovanie
a zorad’ovanie vyrobnych zariadeni.

Ak sa ale bod rozpojenia posuva smerom ,proti pradu“ materidlového toku, ¢ize
k dodavatel'om, znamena to znizenie Grovne logistickych sluzieb, napr. dlhsie dodacie terminy.
Pre takéto pripady je priznacné, Ze viazanost’ financnych prostriedkov v zasobach materidlov
atiez naklady spojené s ich udrziavanim klesaju. Narastaju vSak naklady na prestavbu
a zorad’ovanie zariadeni. Z hl'adiska rizik, pre takéto pripady je charakteristické, prevaha rizika

stratenych alebo zrusenych zakaziek a riziko prekrocenia predbeznej kalkulacie nakladov.

Pri rieSeni optimalnej polohy bodu rozpojenia vyvstava otazka, ako d’aleko proti pradu si
moze podnik dovolit’ posunit’ bod rozpojenia bez toho, aby stratil zakaznikov v doésledku
zaistovania nizSej urovne dodavatel'skych sluzieb. A naopak ako d’aleko méze si dovolit’ po
prude materialového toku umiestnit’ bod rozpojenia bez toho, aby sa dosiahla neprijate'na
hodnota ndkladov na stav zasob. Pri rozhodovani o polohe bodu rozpojenia sa musi
zohladiiovat’” este vplyv vyrobnéhoho procesu (napr. Struktura, zlozitost, naro¢nost’) a

samotného produktuu (napr. jeho urcenie).
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Odporuca sa, aby bod rozpojenia sa nachadzal po prade napr. za zlozitym alebo rizikovym
vyrobnym procesom, za vel'mi $pecifickym vyrobnym zariadenim a za miestom, do ktorého
vstupuju dodavky vstupnych materidlov od nespolahlivych alebo tazko nahraditel'nych
dodavatelov. Ale plati tiez, Ze bod rozpojenia ma polohu proti pradu materialového toku pred
Specifickymi operaciami a pred procesmi s pomerne vysokou pridanou hodnotou.

Postup aplikovania navrhu umiestnenia bodu rozpojenia predpoklada zohl'adnenie vsetkych
prv uvedenych okolnosti, nasledne ur¢enie hranic pre prijatelné umiestnenie bodu rozpojenia.
Bezproblémovy je stav, ked’ su tieto hranice jednozna¢né a z toho vyplyva jedina pripustna
optimalna poloha bodu rozpojenia. Ak sa ale tieto hranice prekryvaji, ¢o znamena, ze je
moznych viac poloh. Problém vsak nastava tiez, ak medzi hranicami vznikla medzera.
Znamena to, Ze umiestnenie polohy bodu rozpojenia neméze splnit’ su¢asne obe zakladné
poziadavKy. Odporuca sa, aby sa v podniku prijalo opatrenie, ktoré by umoznilo efektivne riesit’
danu situdciu.

Konkrétne urcenie optimalnej polohy bodu rozpojenia a vol'ba zodpovedajucej logistickej
Struktiry je potrebné vykonat’ vzdy pre konkrétny produkt a poziadavky zdkaznikov. Napr.
Vv podnikoch strojarskej vyroby sa Casto vyskytuje bod rozpojenia [148]:

e Vv distribu¢nom sklade (vyroba a expedicia na sklad) alebo v sklade hotovych produktov
(vyroba na sklad). Charakteristické pre tento druh bodu rozpojenia je v promptnom
uspokojeni potrieb zakaznika. Obvykle dodavky takychto produktov neponukaja
uspokojenie unikatnych poziadaviek zakaznika, zaroven je maximalizované riziko
Z nepredania zasob. Pokial’ sa zmeni dopyt na produkty, vicsia cast’ logistického ret'azca je
riadena predpovedou. Z dlhodobého hladiska nie je podnik s takto umiestnenym bodom
rozpojenia konkurencieschopny a perspektivny.

e vo vyrobnom (montaznom) medzisklade (montaz na zakazku) alebo v sklade surovin
aréznych nakupovanych dielcov (vyroba na zakazku). V tomto pripade sa zvysuje
pruznost montaze, resp. vyroba podla zikazky azvySuje sa moznost vyhoviet
individualnym poziadavkam zakaznikov, znizuje sa riziko nepredanych zasob hotovych
produktov. Sklad hotovych produktov plni vyrovnavajicu tlohu a stav zasob sa udrziava
na minimalnej hladine (drovni).

e Vv dodavatel’skych ¢lankoch (nakup i vyroba na zédkazku). Cely dodavatel'sky retazec sa
riadi podl'a zakazky (synchronny tok). Nie je riziko nepredania zasob hotovych produktov,
ale je moznost’ vyskytu pripadov zrusenia zakaziek alebo nespravne odhadnutych kapacit

napr. vyrobnych.
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4.2. Uzke miesto v materialovom toku

Koexistujucim a do urcitej miery k BRO bodom komplementarnym (doplnkovym bodom
materidlového toku) su jeho uzke miesta v zmysle teorie uzkych miest (alebo teodrie

obmedzenia).

tlaény systém riadenia tazny systém riadenia
predpoved
4
zisoba o
montaZ skupin objednavka
L ]
Suatel wroba vrobd A montaz o . .
dodavqlel N »)mbq vyroba 1t?nntﬂz ] t | distribiicia sikaznik
surovin dielov skupin vyrobku

Obr. 4.3 Uzke miesto a postupy riadenia materialového toku
Zdroj: Sixta J., Macat M. (2005)

Uzke miesto materialového toku je také miesto v materidlovom toku, ktoré uréuje jeho
konecny prietok alebo priechodnost’ Cize vystup retazca. Vychadza z tézy: ,,Prietok celého
systému sa rovnd prietoku jeho uizkeho miesta“. To znamena: ,,Podnik ziska v danom case
tol’ko finan¢nych prostriedkov, kol’ko ich vyprodukuje tizke miesto materialového toku*. Toto

tvrdenie je zakladnou premisou teérie obmedzenia (Theory of Contstraints) — TOC [7].

Aplikovanie tejto tedrie v praxi znamena vyvaZovanie procesov materidlového toku
tak, aby sa dosiahol jeho maximalny prietok. Prepojenie uzkeho miesta s informa¢nym
tokom vytvara podmienky na nezvySovanie Grovne rozpracovanej vyroby.

Metoda, ktora vyuziva informacné prepojenie uzkeho miesta so vstupom do materidlového
toku dodavatel'ského retazca a urcuje rytmus vsetkych jeho procesov vzhl'adom na uzke miesto

sa nazyva Drum — Buffer — Rope (bubon — zasobnik — lano) [7].
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Identifikovanie uzkych miest v materidlovom toku je ddlezité. Neplati to vSak Vv tych
pripadoch, kde poloha tizkeho miesta je v materialovom toku stabilna a 'ahko identifikovatelna.
Vo vicsine pripadov ide o najviac vytazent technologickt operaciu alebo ¢lanok logistického

ret’azca.

ZlozitejSie su pripady, ked’ je izke miesto ,,plavajuce” v dosledku meniaceho sa portfolia
zakaziek. V tomto pripade pre rychlu identifikaciu uzkeho miesta odporuca sa vyuzit’ vhodny
nastroj z oblasti informa¢nych technolégii. Napriklad aplikovat’ technologiu APS (Advanced
Planning and Scheduling).

ZlozitejSie je identifikovanie uzkych miest v pripadoch, ked’ izkym miestom je proces
manaZovania, informa¢ny alebo prierezovy proces. Co mézZe byt’ napr. nedostatone presné
predikovanie dopytu, nefungujuci vyrobny modul v ramci podnikového informacného systému,
neucinny systém kvality produkcie, nie aktivny alebo nie dostatoéne odborne fundovany

manazment.

O tzkom mieste plati, Ze:

e musi byt maximadlne vytaZené,

e rozhodujucim spésobom ovplyviiuje uroveii sluZieb zakaznikom,

® urcuje manazovanie toku celého logistického systému,

e pred nim sa vytvara zdsoba rozpracovanej vyroby pre zabezpecenie

maximdlneho vyt'aZenie tohto miesta.

Poziadavky od zdkaznikov a poZziadavky ziskané z vykonanych marketingovych vyskumov
sa navzajom porovnaju so skutoénymi vyrobnymi kapacitnymi moznostami podniku. Na
zaklade tohto porovnania sa zisti izke miesto, ktoré vyplynie rozpisu vyrobného planu. Ak
kapacita uzkeho miesta vyhovuje poziadavkam, tak je uzke miesto bodom, ktoré urcuje priebeh

operacii, ktoré st pred nim v technologickom postupe.

Pre maximalne vyuzitie uzkeho miesta je potrebné vytvorit’ pred nim dostato¢nii zasobu
rozpracovanej vyroby. Tto podmienku spiia tlaény systém vyroby (push system). Od uzkeho
miesta sa pouziva tazny systém manazovania vyroby (pull system).

Spolo¢né charakteristiky pre BRO a uzke miesto:
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e su povaiované za CcClanky logistického retazca, ktoré vyznamnym sposobom
ovplyvituju uroveri doddvanych sluzieb zakaznikom,

e sposobuju delenie logistického ret'azca na dve casti s rozdielnym sposobom
manaZovania materialového toku,

e pred obidvoma (BRO a izkym miestom) sa tvoria zdsoby rozpracovanej vyroby.

Ulohou logistického manazmentu v konkurencieschopnom podniku je neustale priebezne
vyhl'adavat moznosti na zlepSenie materidlového prietoku logistického systému na zaklade

porovnavania skuto¢ného a planovaného prietoku systému.
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5 CHARAKTERIZOVANIE ZAKLADNYCH OBLASTI
LOGISTIKY

Hlavnym cielom logistického systému vo vyrobnom podniku je uspokojenie potrieb
a poziadaviek zakaznikov prostrednictvom integrovaného logistického retazca a to dodanim
objednanych produktov v pozadovanej kvalite. Prvym ¢lankom tohto integrovaného ret'azca je
zakaznik so svojimi potrebami a poziadavkami a d’alSimi ¢lankami retazca su distribucia
produktu, sklady hotovych produktov, sklady montaznych dielov, vyroba, sklady surovin,
sklady polotovarov a vstupnych materialov, pricom  integrovany retazec vedie az
k dodavatelom vstupnych materialov, dielcov a komponentov. Fyzicky materialovy tok
prebieha v smere od dodavatel'ov cez jednotlivé ¢lanky logistického retazca az k zakaznikovi

a tok informacii o potrebach trhu je organizovany opa¢nym smerom.

V praxi je preto treba v logistickom systéme vzajomne zosuladit’ tieto Struktirne prvky
[59]:
o fyzické Struktiry (materidlové toky, technické zariadenia),
¢ informacné Struktiry (informacné systémy),
e finan¢né Struktury (finan¢né toky),
e pracovnikov,

e organizacné Struktury (procesné a Struktirne usporiadanie).

Vo vyrobnom podniku sa ¢leni logistika na zéklade hlavnych druhov logistickych procesov
na nasledovné oblasti (obr. 5.1):

¢ informacna logistika,

e logistika obstaravania (nakupna a zasobovacia logistika),

e vyrobna logistika,

e logistika distribucie

e spitna logistika.

V dalSich kapitolach stt spracované hlavne druhy oblasti logistickych procesov z hl'adiska
ich ciel'ov a uloh, ktoré su ich predmetom vo vyrobnych podnikoch. Pri ich charakterizovani je
zohl'adiiované hlavne hladisko uspokojenia potrieb a poziadaviek zakaznikov s cielom

zvySovania efektivnosti, produktivity, vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku na trhu.
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Obr. 5.1 Zakladné oblasti logistiky [195]

Informacna logistika vytvara podmienky pre plynult a bezporuchovi vymenu informécii
medzi podnikom a dodavatelmi vstupnych materialov a komponentov, medzi podnikom
a odberatel'mi dodavanych produktov a medzi podnikom a okolim, vratane zainteresovanych
stran.

Obstaravacia logistika zaist'uje podmienky pre optimalné obstaravanie a ndkup vstupnych
materialov a komponetov do vstupného skladu a vyroby podniku, vratane vytvorenia
podmienok na zvySovanie hodnoty nakupovaného tovaru od dodéavatel'ov podniku.

Vyrobna logistika zaist'uje podmienky pre optimalny a plynuly materidlovy tok vstupného
materidlu a komponentov zo vstupného skladu do vyroby, na jednotlivé pracoviska vo vyrobe
v zmysle technologického postupu vyroby produktu a az do skladu hotovych produktov
podniku.

Distribuéna logistika vytvara podmienky na efektivnll a optimalnu distibuciu dodavanych
produktov zakaznikom, vratane zabezpecCovanie poziadaviek a potrieb zdkaznikov.

Spitna logistika zaistuje efektivnym sposobom spracovanie nefunkénych produktov

dodavanych zakaznikom na trhu, vratane ich reyklovania a likvidovania.
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6 INFORMACNA LOGISTIKA

Informacna logistika zaistuje plynuly a efektivny tok informacii medzi podnikom
a dodavate'mi vstupnych materialov, dielcov, produktov, jeho zakaznikmi a samozrejme vo
vnutri podniku medzi jednotlivymi utvarmi a procesmi v podniku.

Ulohou informacnej logistiky je pozorovanie a sledovanie informdacii o procesoch logistiky
Z holistického (celostného) hladiska a zaistenie, Ze pracovnici avedenie podniku ziskaju
relevantné informdcie V spravnom mnoZstve, N spravnom case, Na Spravnom mieste
a vV spravnej forme na zabezpecenie vsetkych procesov v podniku z hladiska zabezpecenia
poziadaviek zdkaznikov, zainteresovanych stan a okolia podniku. Znamena to, zZe informacna
logistika dokaze reagovat na kazdi zmenu informdcii v podniku.

Informacnd logistika umoziiuje podniku vytvorit podmienky na zaistenie efektivného
zabezpecenia procesov logistiky z hl'adiska optiméalneho dosiahnutia casovych a nakladovych
uspor a zaroven dosiahnutia urenych tloh za podpory pozadovanej kvality informadcii.
Optimalizacia procesov logistiky podniku je dosiahnutelnd za predpokladu efektivnej
vzajomnej sucinnosti (spoluprace) vsekych pracovnikov podniku zabezpecujucich logistické
procesy.

Informacnu logistiku mozno definovat’ ako [56] planovanie, organizovanie, riadenie
a kontrolu celého informaéného (siiboru idajov) toku o sledovanom procese (pracovisku,
utvare, prevadzke, divizie), ich uloZenie, spracovanie a poskytovanie v takom rozsahu,
ktory podporuje poZzadované rozhodovacie procesy.

V teroertickej diskusii sa ¢asto definuje informacna logistika ako ,,riadiaca sila“ [22], to je
ale len ¢&iastkovy aspekt z hl'adiska praktickej jej aplikacie. Casto prave v praxi, hlavne
v operative sa vyzaduje mat k dispozicii relevantné informacie (subory udajov) pre
rozhodovanie o predmetnom probléme (procese). Informacna logistika nie je postavena na
urcitej hierarchikej strukture podniku, ani na uréitom procesnom spdsobe jeho usporiadania.
V kazdom pripade zahffia vSetky procesy, t. zn. strategické, taktické i operativne procesy.
Predmetom sledovania su stibory udajov (informaéné toky) presahujuce prislusny podnik,
nezéavisle od ich velkosti a vidzieb vramci dodavatel'skych vztahov. V kazdom podniku
existuje informacna logistika, pretoze obchodné procesy rozhodujicim spéosobom ovplyviiuju
poOsobenie a uspech podniku.

Ulohy a funkcie informaénej logistiky v podniku zaistuje logisticky informaény systém

z hl'adiska predmetnych oblasti logistiky.
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Pri ndvrhu logistického informacného systému plati zasada, ze toky informadcii su rychlejsie

ako hmotné toky. Niemoze nastat’ situdcia, zea hmotny tok sa prerusi v niektorom ¢lanku

dodavatel'ského retazca z toho dovodu, ze nie je k dispozicii relevantna informécia, na zaklade

ktorej ma ¢lanok dodavatel'ského retazca vykonat’ uréeny proces, ¢i planovany proces.

Vzijomnou vymenou informacii medzi jednotlivymi prvkami logistického systému vznika

pohyb informacii, ktory sa nazyva informacny tok. Zahriiuje pohyb prvotnych informacii

a zaroven i pohyb informacii, ktoré vznikaji ako vysledok spracovania (transformacie) tychto

prvotnych informacii.

Klasifikacia logistickych informacii podl'a prof. Kissa [94], ktoré poskytuje a zaist'uje

logisticky informacny systém:

o

informacie o podstatnom okoli logistického systému :

o potrebach a poziadavkach zakaznikov,

o disponibilite a cenach vstupov, ktoré ovplyviuju vysku nakladov logistického
systému (napr. pracovnici, pohonné hmoty a energie),

o legislativnych obmedzeniach, o bezpec¢nostnych predpisoch a dalsie.

informacie o vnutornych stavoch logistického systému, ktoré umoziuju:

s minimdlnym casovym oneskorenim (najlepSie v redlnom Ccase) riadit’ procesy
materidlového toku v logistickom dodavatel'skom retazci (napr. tvorba manipula¢nych
a prepravnych jednotiek, navigacia dopravnych a manipula¢nych prostriedkov),
poskytovanie informdcii pre zdkaznikov o tom, na ktorom mieste dodavatel'ského
ret'azca sa nachddza ocakévané mnozstvo produktu,

informacie o vnitornom stave logistického systému (podniku) pre:

kazdy dodavatel'sky retazec,

kazdy produkt (skupinu produktov).

Informacny kanal v logistickom systéme je dany konkrétnym prostredim prenosu

informacii, ktoré tvoria [94]:

miesta fyzického spracovavania a odovzdavania dokumentov (napr. podatelna, utvar
predaja),

miesta technického spracovania a odovzdavania dokumentov (napr. finan¢né uctaren,
dispecing, sklad, utvar fakturovania.),

miesta automatizovaného spracovania a prenosu informacii (napr. pracoviska centra

informaénych technologii, terminalové pracoviska skladov, predaja).
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Tieto miesta st navzajom prepojené technickymi komunika¢nymi zariadeniami v zmysle
platnej organizac¢nej Struktary podniku. Pocitacové prostriedky jednotlivych subsystémov
logistickych systémov su navzajom prepojené V ramci pocitvych sieti roznymi typmi a réznymi
druhmi programovych vybaveni. V stcasnosti sa Vo vyrobnych podnikoch uplatiuja
technologie bezdokumentového styku, napr. elektonicka vymena udajov (EDI-Elecronic Data
Interchange), ¢o umoziuje zvysit kvalitu a kvantitu vymeny logistickych informacii.

V logistickom systéme st navzajpm previazané informaény a materialovy tok. Pretoze
materidlovy tok je podmieneny existenciou informacného toku. Spravne fungovanie

materidlového toku predpoklada spravne fungovanie a optimalizovanie informacného toku.

6.1 Zakladné procesy informaéného toku v logistickom

informacnom systéme

Zjednoduseny logisticky informacény systém tvoria informacné toky, ktoré organizuji a
riadia zakladné Cinnosti jeho subsystémov [94]:

e logistiky trhu spotreby,

e logistického planovania,

e logistiky trhu ponuky,

e vyrobnej logistiky,

e logistiky finan¢ného toku.

Vhodne navrhnuta Struktira informaénych tokov logistického informa¢ného systému (obr.
6.1) zaist'uje plnenie poziadaviek a potrieb zékaznikov na trhu, ¢ize distribuciu pozadovanych
produktov zékaznikov v poZadovanej kvalite (technické a uZitkové znaky kvality (parametre)
a dodéavatel'skd sluzba), v dohodnutom cCase a na dohodnuté miesto. Pretoze poziadavky
zakaznikov neustdle narastaji a menia sa, je potrebné vyhodnotit’ nezavisle poziadavky
zakaznikov (pozicia 1, obr. 6.1). Tieto sa vyhodnocuju z hl'adiska poziadaviek na distribuciu
(napr. termin dodania, mnozstvo, Struktura produktov) so stavom na sklade hotovych produktov
(pozicia 2). Zhodné produkty na sklade s poziadavkami zakaznikov sa vyexpeduji na zaklade
expedi¢ného prikazu z tohto skladu zakaznikom. Aktualizované poziadavky zakaznikov z
distibucie produktov (pozicia 4) sa zaistuju V subsystéme logistického planovania. Ide
0 vypracovanie planov, ktoré zohladfiuji konkrétne podmienky v podniku (napr. Struktura
vyrobného programu podniku, dodéavatel'skd siet vstupnych materidlov, zlozitost vyroby

produktu, technoldgia vyroby).
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Obr. 6.1 Informacné vizby zjednoduseného logistického informa¢ného systému [94]

Vysvetlivky:
1 — nezavislé poziadavky zakaznikov, 2 — expedi¢ny prikaz, 3 — stav zasob finalnych produktov, 4 —
aktualizovana poziadavka trhu spotreby, 5 — vyrobny rozvrh, 6 — zmenovy rozvrh, 7 — stav zasob, 8 —
plan nakupu vstupného materidlu, 9 — objednavka zakaznika, 10 — celkové vyrobné naklady, 11 —
dodacie listy, 12 - doslé faktary, 13 — vysle faktiry, 14 — prikazy na uhradu, 15 — vypisy z uctu
Subsystém logistického planovania zohrava doélezitu tlohu z hl'adiska zaistenia kvality
zakaznickeho servisu, ktord zavisi od interaktivnych informac¢nych vizieb medzi planom

predaja a vyroby vratane planu vyrobnych kapacit a zasobovania. Tieto vazby planov vyzaduju
69



vzijomné harmonizovanie. Struktara planu vyjadruje vzajomny vztah medzi disponibilnymi
a pozadovanymi zdrojmi v zavislosti od uréené¢ho casu (Co a kolko je potrtebné vyrobit,
obstarat’ za uréeny ¢as) [94].

Zdroje je potrebné chapat’ ako Specifikované zlozky (napr. vstupné materialy, praca —
kapacita strojov a zariadeni, kapacita pracovnikov, finan¢ny kapital) transforma¢ného procesu,
ktorého vystup predstavuje pridané hodnoty finalneho produktu, vratane zakaznickych sluzieb.

Plan predaja zobrazuje relativne presné zlozenie nezavislych poziadaviek (objednavky)
zékaznikov a potrebnych zdrojov na ich realizaciu, vratane urcenia realnych uloh pre pldnované

obdobie tak , aby boli splnitel'né z hl'adiska disponibilnych kapacit vyroby a logistiky.

Plan predaja obsahuje [94]:

e kvalitativne komponenty (druh vykonov, sortiment produktov),

e kvantitativne komponent (mnozstvo vykonov alebo produktov),

e cCasové komponenty (predpokladané terminy dokoncenia vykonov, odvadzanie

produktov).

Vzhladom na systémové védzby musi plan predaja koreSpondovat’ s vyrobnym plénom,
ktorého Struktira nadvézuje na aktualizované udaje planov vytazenia vyrobnych kapacit a tiez
aktualizované udaje planu zasobovania. V sulade s tym dekomponovany vyrobny plan na nizsie
planovacie urovne (dekéda, tyZzden) poskytne pre operativne riadenia vyroby prislusny vyrobny
rozvrh (pozicia 5), ktory sa okrem casovej postupnosti akcii (obsah planov) zaujima aj ich
umiestnenie v priestore a ¢ase [94].

Dekomponovany plan ndkupu vstupného materidlu (pozicia 8) aktualizovany interakénymi
informacnymi vizbami obsahuje pldn pozadovanych materidlovych vstupov, ktoré su
spracovavaju na zéklade kusovnikov. Kusovnik je dblezitou technickou dokumentaciou, ktora
Specifikuje Struktaru produktu a jednotlivé vyrobné a nakupné etapy. Je zakladnym vstupnym
udajom pri vypocte komplexnej spotreby materidlu v zavislosti od vyrobného rozvrhu planu
vyroby. Nakup vstupného materialu sa uskuto¢iiuje na zaklade objednavky od zakaznika
(pozicia 9). Pri zaistovani tohto procesu sa sucasne aktualizuje stav zasob vstupnych
materidlov. Dodéavatel’ vstupnych mataridlov doda pozadovany vstupny materidl na zakalde
objednavky z podniku do skladu vstupnych materialov a sucasne zasle fakturu (pozicia 12) do
uctarne podniku. Do uctarne podniku zasiela potvrdeny dodaci list alebo faktaru (len v pripade
dodania vstupného materialu mimo teritéria EU) (pozicia 11) po prijme dodavky sklad

vstupnych materidlov. Vyroba produktov sa realizuje podl'a zmenového rozvrhu procesov
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vyroby (pozicia 6). To znamena Ze na zaklade prislusného stiboru udajov, z ktorého vyplyva v
ktorych ¢asovych intervaloch a kde, na ktorych pracoviskach (technologickych zariadeniach)
sa budi vyrobné ulohy a operacie podl'a technologického postupu realizovat v priebehu
pracovnej zmeny. Vyrobné tlohy obsahuju udaje o vyrobnych a manipulaénych davkach
(vstupny material, mnozstvo a po¢et manipula¢nych jednotiek), udaje o potrebnom naradi

(nastroje, meradla a pripravky) a idaje vyrobnej dokumentacie [94].

Prijem hotovych produktov z vyroby do skladu produktov ma za nasledok zmenu stavu
zasob vstupnych materidlov (spotrebované na vyrobu), ¢o znamena aktualizaciu Stavu zasob
(pozicia 3), ktora je v dohodnutych intervaloch odosielana do distribucie produktov. Odtial’ na
zaklade expedi¢ného prikazu (pozicia 2) sklad produktov sa zabezpecuje distribucia produktu
k zakaznikovi (odberatel'ovi). Sklad produktov odosle do uétarne kopiu dodacicho listu (pozicia
11), na zaklade ktorého uctaren vystavi a postipi faktiru na dodavany produkt. Faktura
obsahuje cenu produktu v ktorej su zakalkulované celkové vyrobné naklady ( pozicia 10)

produktu, zisk a dan z pridanej hodnoty (DPH).

Finan¢ny tok realizovany medzi pohl'adavkami za dodané (predané) produkty odberatel'om
a zaviazkami podniku - podnikatel'ského subjektu za prijaté (nakiipené) vstupné materidly sa
odzrkadl'uje informa¢nymi tokmi medzi podnikovou uctariiou a bankou, v ktorej ma podnik
zriadeny ucet. Podnik zavizky splaca z bankového uctu prikazmi na thradu (pozicia 14), na
zéklade ktorého banka z bankového Uctu (platitela) odpocita prikdzana sumu (debet) v

prospech prijimatela.

Banka vypisom z uctu ( pozicia 15) informuje podnik o aktudlnom stave finanénych
prostriedkov na ucte. Tento stav vyplyva z porovnania debetnych a kreditnych dajov. Kreditné
udaje zaznamendvaju prijmy podniku, CiZze platby odberatel'ov, ktoré podnik eviduje ako
uhradené pohl'adavky. Debetné udaje uvadzaju vydaje, Cize platby dodavatel'om za nakipené

produkty a sluzby, ktoré podnik eviduje ako uhradené zavizky.

6.2 Podporné prostriedky informac€nej logistiky

Z dovodu narastajiicich poziadaviek zdkaznikov na dodavky produktov spdsobuju, ze
jednoduché vymena informadcii uz nepostacuje zaistovat’ tieto poziadavky. Preto je nutné, aby
sa spolupracujice podniky sa navzajom previazali aj procesne. Z toho doévodu sa zavadzaju

spolo¢né (kolaborativne) procesy v dodavatel'skom alebo odberatel'skom retazci, o znamena
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pre podniky potrebu vyuzivat' vyspelt informacnt infrastruktiru. Podniky musia pruzne
reagovat’ na poziadavky zakaznika a zaistovat’ jeho spokojnost’. Vo vyrobnych podnikoch su
zlozité logistické odberatel'sko-dodavatel'ské retazce. Z hladiska ich prehl'adnosti je vhodné
ich rozdelit na dve cCasti. Na vystupe vyrobného podniku prebichajii obchodné procesy,
ktorymi sa zabezpec€uju vzt'ahy so zakaznikmi. Na vstupe sa zabezpecuju vztahy s dodavatel'mi
vstupnych materialov, dielov, finalnych produktov a sluzieb. Pre vyrobny podnik je potrebné

riadit’ tieto dva ret’azce ako celok.

6.2.1 Elektronicka vymena udajov

Z hladiska politického, hospodarskeho a ekonomického st informacie V sucasnych
podmienkach na trhu velmi doélezitou komoditou. Velmi délezitymi vlastnostami tejto
komodity su kvalita, bezpecnost, jej aktualnost’ arychlost jej dorucenia zakaznikom,
dodavatelom  a zainteresovanym stranam podniku. V ramci obchodnych vztahov (napr.
dodavanie produktov a sluzieb) medzi podnikmi ma prave rychlost’ prenosu velkych stiborov
informaécii, ktoré sit nevyhnutné z dévodu potreby zaist'ovania zlozitej siete vymeny informacii
(informaény tok), podstatny vplyv pre efektivne zaistenie materialovych a finan¢nych tokov
procesov vyroby produktu.

Vyuzivanie vypoctovej techniky pri riadeni podnikovych procesov sa prejavuje i v zlepSeni
rychlosti zasielania a vzajomnej vymeny informacii medzi podnikmi. Jej vyuzivanie vyrazne
ovplyviiuje priebeh a priebezni dobu vyrobného procesu produktu, ale tiez ziskavanie napr.pre
pracovnikov obchodného utvaru, ktori pracuju s obchodnymi dokumentmi presnejsie
a rychlejsie pozadované informacie. Je to v désledku programov, ktoré urychl’uju vytvaranie a
spracovavanie obchodnych dokumentov,ale aj vd’aka prenosu informacii (suborov udajov),
ktoré zaberaju vel'mi kratky Cas, pretoze ide o posielanie informacii cez telekomunikacnu siet’.

Elektronicka vymena dat (EDI (Electronic Data Interchange)) je technologia, ktora sa
uz vyuziva niekolko desiatok rokov v praxi. Ide o sposob komunikacie medzi dvomi
nezavislymi subjektmi, pri ktorej dochadza k vymene Standardnych Struktirovanych
obchodnych a inych dokumentov elektronickou formou, t.zn., Ze vymena tdajov musi byt
elektronickd a sprava musi striktne dodrziavat Standardizovany format definovany
syntaktickymi pravidlami, o umoznuje automatické spracovanie prijatej spravy [151]. Alebo
inymi slovami opisané, Objednavka vytvorena v informa¢nom systéme podniku odberatel’a sa

automaticky prenesie az do informaéného systému podniku dodavatel’a.

Struktra EDI spravy (suboru udajov) [95]:
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e hlavicka EDI spravy,

¢ informacia o odosiel'atelovi a prijemcovi EDI spravy,

e jednotlivé datové elementy EDI spravy - pozostdvaju z jednotlivych datovych
segmentov, kazdy datovy segment obsahuje také relevantné informacie, ktoré su
definované v ramci vzajomnej komunikacie medzi jednotlivymi informaénymi

systémami.

Cielom aplikovania EDI technologie  je nahradenie papierovych dokumentov
elektronickymi, ¢o znamena znizenie nakladov spojenych s ich vymenou a sucasne zvySenie
rychlosti, efektivnosti, bezpecnosti a kvality vykonavanych procesov. EDI doklady maju
rovnakll pravnu hodnotu ako dokumenty ,,papierové®. Pomocou EDI technoldgie sa prepajaja

rozne informaéné systémy vnutri aj mimo podniku.

Kompatibilita pri takejto komunikacii sa zaistuje pouzivanim medzinarodného Standardu
[122]:

e UN/EDIFACT — medzinarodny $tandard vyuzivany najma v medzinarodnom obchode
(okrem Severnej Ameriky),

e ANSI ASC X12 (skratene X12) — americky Standard prevazne sa vyuziva v Severnej
Amerike,

e TRADACOMS - ide uz o star$i standard, ktory inapriek tomu sa esSte vo velkom
rozsahu vyuziva hlavne vo Velkej Britanii,

e standard ODETTE vyuziva vac¢sina europskych automobiliek, okrem Nemecka, kde sa
vyuziva hlavne standard VDA v automobilovom priemysle,

e Standard SWIFT (Society for Worlwide Interbank Financial Communication) sa

presadil hlavne v bankovnictve.

Pre oblast’” obchodu, najmé so spotrebnym tovarom, sa ako aplika¢ny Standard vyuZiva
EANCOM. Ide o podmnozinu standardu EDIFACT, ktora na identifikaciu tovaru, sluzieb a
komunikujucich partnerskych organizacii vyuziva systém EAN koédov (EAN-UCC).

S rozvojom informa¢nych technoldgii sa presadzuju spravy vo formate XML (ebXML),
ktoré sa bezne pouzivaji. Ide o formu sprav, kde ich obsah vychadza z ustalenych odborovych
noriem UN/EDIFACT [156].

Medzi nové formaty zalozené na XML patri napr. ISDOC (Information Systems Document),

ktory slazi ako jeden z formatov pre elektronicka fakturaciu. Ide o schvaleny danovy doklad
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od roku 2009. Jeho aplikovanie v praxi je jednoduché vtom pripade ak ho podporuje
databazovy iformacny system ERP v podniku. Elektronicku faktiru formatu ISDOC je mozné
poslat’ e — mailom alebo systémom datovych schranok. Z technického hladiska ide o format
XML podpisany elektronickym podpisom podla Standardu XML Signature. Pouzitie
samotného dokumentu je vhodné napr. pre komunikovanie pomocou webovych sluzieb, pri
zasielanie e — mailom alebo pomocou datovych schranok [122].

Bezpecnost pri aplikovani EDI komunikacii s riesené softvérovo priamo v systémoch EDI
a pouzitim kryptografickych metod (Sifrovanie, kl'uce, digitalny podpis) pre komunikaciu
medzi jednotlivymi systémami podnikov a tiez implementaciou digitalneho podpisu a
Sifrovania priamo do sprav EDIFACT [156].

Bezpecnost’ EDI technolégie je neoddelitel'nou stc¢ast’'ou ich implementacie a prevadzky
[kla06]. Musi zaistovat pri akomkolvek spésobe prenosu vykazovat rovnaké zabezpecenie ako
ma papierovy dokument a to je podpis. Cize musi preukdzatelne zaistit, Ze doklad nebol
zmeneny. Bez tejto funkcie je autorizovany doklad bezcenny. Mal by iba hodnotu
nepodpisaného papiera. DalSou tilohou bezpecnosti EDI technoldgie je funkcia, ktord
nahradzuje zalepeny list (doklad). Pokial’ je list zalepeny v obalke, nikto do neho nevidi a
nemoze si obsiahnuté data (udaje) v iom precitat’. Preto i EDI stibor musi byt’ necitatelny pre
neopravnenych pracovnikov a nesmie byt CitateI'ny, pokial’ ho opravneny pracovnik neotvori.
Tento necitatelny subor vSak musi zaroven obsahovat’ hlavicku s adresou. Trefou ulohou
bezpecnosti EDI technoldgie je funkcia, ktorii ma doporuceny list (doklad), ktory sa dostane do
ruk iba opravnenému pracovnikovi a ten musi vlastnorucne podpisat’ dorucenie. Dotycny
pracovnik potom nemoéze popriet’, ze list (doklad) nedostal.

S prepojenim informa¢nych systémov podnikov elektronickou cestou vznikaji nové naroky
na zabezpecenie ich vnutorného systému. Ide 0 opatrenia, ktoré zabrania naruseniu interného
informa¢ného systému pouzivatela pred nepovolanym pracovnikom z vonku. Pri navrhu
informacnych systémov, ktoré sluzia k prenosu EDI sprav je potrebné venovat zvlastnu
pozornost’ bezpecnosti samotnych informaénych systémov, najméa bezpecnosti prenasSanych dat

(stiboru udajov).

Podl'a [95] existuju tri sposoby ochrany dat v informaénych systémoch, ktoré je mozne
vzajomne kombinovat’:
e Organizaény sposob ochrany — spociva v suhrne administrativnych nariadeni

a doporuceni ako s datami zaobchadzat. Vyhodou tohto spdsobu ochrany je pomerne
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jednoduché a lacné zavedenie. Jeho nevyhodou vsak je, Zze GcCinnost’ je zéavisld na
presnosti pInenia nariadeni konkrétnymi pracovnikmi.

e Fyzicky sposob ochrany dat — data sa fyzicky nepristupné neopravnenym
pracovnikom. Do tejto kategorie ochrany sa radi napr. zabezpecenie budov, kde sa

informacny systém nachadza, zaistenie komunikacnych liniek.

Prv uvedené dva spdsoby ochrany dat nie su dostato¢ne spol'ahlivé. U EDI technoldgie,
ktord vychédza z doporuceni OSN, je kladeny doéraz na najdokonalejsi spdsob ochrany dat a
tym je logicky sposob ochrany.

e Logicky sposob ochrany dat zahfiia subor logickych, softvérovych i hardvérovych
opatreni, ktoré¢ sa uplatiuju v danom informa¢nom systéme. Tieto opatrenia sa
rozdel'uju do dvoch kategorii:

o Uchovavanie dat na zabezpecenom systéme — pouzivanie informacnych systémov,
ktoré zabezpecuju kontrolu pristupu k systémovym zdrojom a monitorovanie ¢innosti
pouzivatel'ov. Ide predovsetkym o systémy, ktoré maju certifikaty do niektorych z
uznavanych bezpecnostnych tried. To zaruc¢i nedostupnost dat pre nepovolenych
pracovnikov, ale neriesi sa tak napr. bezpecnost' komunikacie medzi jednotlivymi
informacnymi systémami dvoch nezavislych pouzivatelov.

o Kryptografické metody — tieto metdody umoznujl zasifrovat’ uréené data tak, aby boli
zrozumitel'né iba pre uréitych pracovnikov alebo ich zabezpeci tak, aby nemohli byt
zmenené. Tieto metddy su zalozené na roznych matematickych algoritmoch. Vacsinou
je vsak treba jeden alebo dva klI'i€e pre zaSifrovanie a rozSifrovanie sprav. Spravy a
bezpetné generovanie a pouzivanie kI'icov je zakladnou podmienkou pre tcinnost

tychto metdd.

Iba pri sucasnom pouziti vSetkych troch sposobov ochrany dat je mozné zabezpecit

informacny systém tak, aby uspesne odolaval moznym ohrozeniam.

6.2.1.1 Zakladné typy EDI rieSeni

Vicsinu aplikacii EDI rieseni mozno zaradit’ podl'a sposobu spracovania a distribucie sprav
do troch zakladnych kategorii [156]:
o Vymena sprav medzi koncovymi subjektmi,

e Vymena sprav prostrednictvom VAN operdatora,
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e Spracovanie a vymena sprav prostrednictvom poskytovatela EDI sluZieb.

Uvedené typy rieSeni sa vyrazne odliSuji v néro¢nosti ich zavedenia pre zapojené
spolupracujuce podniky. Z hladiska funkc¢nosti sa ich rozdiely v sucasnej dobe, okrem
vynimiek (EDI prevadzkované len cez webové portaly), stieraju.

EDI komunikacia sluzi predovsetkym na prepojenie informacnych systémov nezavislych
obchodnych partnerov (podnikov). Tieto informa¢né systémy mozu pracovat na réznych
softvérovych a hardvérovych platforméach a ulohou EDI je prepojenie tychto informacnych

systémov na zaklade v§eobecne prijimaného Standardu pre vymenu sprav.

Na realizaciu EDI komunikicie medzi réznymi informa¢nymi systémami sluzia EDI
konvertory [156]. EDI konvertor je aplikacia, ktora meni (konvertuje) data z podoby
poskytovanej informa¢nymi systémami do EDI formatu, pouzivaného na prenos sprav. Pri
prijme sprav zase EDI konvertor meni (konvertuje) data z EDI formatu do definovanej podoby,

ktoru st schopné podnikové informacéné systémy d’alej spracovavat'.

Vymena sprav medzi koncovymi partnermi

Klasickd postup vymeny obchodnych sprav medzi dvomi obchodnymi subjektmi je
zobrazeny na obr. xx. Kazdy obchodny partner (podnik) vlastni EDI konvertor a komunikaény
softvér na pripojenie do datovej siete, napr. Standardne pouzivana siet’ x.400. Tento typ rieSenia
EDI komunikécie, ked’ je kompletne zaistovand vyhradne len prislusSnymi obchodnymi
partnermi bez spoluuacasti tretieho subjektu. EDI konvertory predstavuju Specializovany
softvér, ¢o sa prejavuje i v adekvatnych nakupnych cenach. Rovnaké hodnotenie sa vztahuje

I na komunika¢né nastroje pre Specialne siete.

. = -
Systém subjektu |

Systéem subjektu 1l

PRICAT/PRODAT

EDI Konvertor

KomunikaZny

KomunikaZny
HW/SW

HW/SW

X400 / AS2
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Obr. 6.2 Klasicka vymena sprav medzi obchodnymi subjektmi (podnikmi) [156]

Pre tento typ rieSenia EDI komunikécie je charakteristické okrem vysokych zriad’ovacich
nakladov, Ze je potrebné tiez uvazovat’ i s nakladmi na spravu, udrzbu a prevadzku tychto
informacnych systémov a taktiez s nakladmi na ich aktualizacie, pretoze ide o ve'mi dynamické

odvetvie.

Vymena sprav medzi koncovymi subjektmi
VAN (Value Added Network) je siet’ s pridanou hodnotou, ktora okrem obvyklého ucelu —
prenosu dat, ponuka aj dalSie sluzby. Zakladom EDI komunikécii je zaruka distriblcie

neskreslenej spravy (stuboru informacii) k jej adresatovi.

' . ™y
Systém subjektu | Systém subjektu Il

Informacny systém |

VAN operator

'

Komunika&ny
HW/SwW X.400 / AS2 X.400 / AS2
L J

. A

Obr. 6.3 Vymena sprav medzi dvoma obchodnymi subjektmi (podnikmi) prostrednictvom VAN
operatora [156]

Na obr. 6.3 je zobrazend vymena sprav cez VAN operatora. Cast’ procesov stvisiacich s
prevadzkou EDI rieSenia pri tomto type EDI komunikacie preberda VAN operator, ktory
prevadzkuje siet’ s pridanou hodnotou.

Ide 0 najmai zaistenie distribucie Standardnych zasielok a sprav. Obvykle VAN operator je
zaroven tiez dodavatel'om softvéru (EDI konvertoru a komunika¢ného softvéru) na napojenie
na VAN siet. Zriad’'ovacie naklady na EDI konvertor a komunikaény softvér, vratane nadkladov
spojené s ich spravou si hradi kazdy obchodny subjekt (podnik).

V pripade potreby prepojenia s viacerymi obchodnymi partnermi je tento typ EDI

komunikacie nevhodny.
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Spracovanie a vymena sprav prostrednictvom poskytovatel’a EDI sluzieb

Tento typ EDI komunikacie je vlastne rozsirenie modelu komunikacie cez VAN operatora
tak, ze poskytovatel'’ EDI sluzieb zaist'uje i konverziu sprav (obr. 6.4) a to spolu s vyuzitim
internetu ako hlavnej platformy pre komunikaciu. Znamena to, ze obchodny subjekt (podnik)

nepotrebuje ziadny Specializovany konvertor a ziadny Specializovany softvér na komunikéciu.

Systém subjektu | " EDI Poskytovatel | [ Systém subjektu Ii

Komunikacia WWW Prehliadad
— Komunikator

Informa&ny systém |

EDI Konvertor

XML
EDIFACT...
v EDI Konvertor
WWW Prehliadad Komunikacia .
- Komunikator JReasd - Informacny systém Il
. A A y

Obr. 6.4 Vymena sprav medz obchodnymi subjektmi (podnikmi) pomocou EDI poskytovatela [156]

Tieto funkcie zaistuje EDI poskytovatel, ktory moéze obsluhovat' viac obchodnych
subjektov (podnikov) a je schopny komunikovat' i s inymi EDI poskytovatelmi a ich
obchodnymi subjektmi. Informaény systém jedného obchodného subjektu (podniku) odosle
data cez siet’ internet k EDI poskytovatel'ovi, ktory pomocou konvertorov zmeni tieto data na
svoj vnutorny Standardizovany format (XML, UN/EDIFACT). Pred odoslanim sprév adresatovi
(obchodnému subjektu) EDI konvertor zmeni data na forméat prijemcu (obchodného subjektu)
a odoslu sa pomocou internetu do informaé¢ného systému druhého obchodného subjektu.

Charakteristické pre tento typ EDI rieSenia je, ze je dostupné cez bezne pouZzivanu
internetova Siet’ a poskytovatel’ za obchodné subjekty prebera vSetky cinnosti spojené s
konverziou a doruc¢enim dat. Obchodnym subjektom sa tak znizuju naklady na zriadenie a na
réziu spojené so spravou EDI systému.

Medzi tento typ komunikacie patri i rieSenie EDI ORION, ktoré zahffia tradi¢né nastroje
EDI, napojenie na Standardné datové siete a ostatnych EDI poskytovatel'ov. Vdaka tomu
vytvara prostredie pre jednoduchu komunikaciu medzi vSetkymi obchodnymi subjektmi
(podnikmi), nezavisle na tom, aké EDI rieSenia pouzivaji. Ide o rieSenia poskytované formou
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sluzby (SaaS — software as a service, ASP — application service provider), pre ktoré je typické
[156]:

e celé rieSenie je u poskytovatela,

e Vsetko spracovanie a dohl'ad riesi poskytovatel,

e minimalne zriad’ovacie naklady,

e automaticka prevadzka.

Ide o unikatny produkt vyvinuty spolocnostou CCV Informacéné systémy Kysucké Nové
Mesto [156], ktory umoziuje vystavovat, odosielat, prijimat’ a archivovat elektronické
dokumenty od ostatnych partnerov a orgdnov verejnej spravy a zaroven zaistuje ich priamu
vymenu s ekonomickym systémom. Zahfna objednavky, faktary, dodacie listy, logistické
doklady i uradné dokumenty. Tymto spojenim vzniklo technologicky vyspelé, moderné riesenie
pre komplexné sluzby v rdmci réznych sposobov elektronickej vymeny dat, dostupné ako
malym vyrobcom a podnikatelom, tak aj velkym podnikom a obchodnym retazcom s
minimalnymi narokmi na vykon doterajSicho vybavenia podniku, udrzbu, spravu a obsluhu zo
strany obchodného subjektu. Nevyzaduje ziadnu pociatocnt investiciu do nového hardvéru
alebo softvéru, pretoZze obchodny subjekt si predovsetkym zriad’uje sluzbu pre komplexné

zaistenie elektronickej vymeny dat.

Medzi vynimo¢né vlastnosti EDI ORION patria [156]:

e vykon — svojou komplexnost'ou je to unikatne rieSenie na trhu,

e dostupnost’ — vhodné pre malé podniky, ako aj pre vel’ké obchodné ret'azce,

e Siroké uplatnenie — podpora vsetkych na trhu pouzivanych formatov,

e obchodné e-komunikacie, vratane ISDOC,

e Sikovné funkcionality — napr. umoZznuje automatické sledovanie prijmu, dodavok
produktov, ktoré plni funkciu rozdielovej spravy,

e pouzivatel'sky komfort — prehl'adné denniky pre jednotlivé typy dokumentov,

e sprava datovej schranky v samostatnych dennikoch,

e nastavenie pristupovych prav — rozdelenie pristupu k agendam podl’a, roli na strane

pouzivatela.

EDI fungujuce cez webovy portal bez integracie s informaénym systémom
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Dalsi sposob ako vyuzivat elektronicki vymenu dat je aj prostrednictvom webového
portalu EDI poskytovatela. Nie je to plnohodnotné EDI rieSenie, pretoze neriesi prepojenie s
informacnym systémom a odpadavaju vsetky prinosy, pre ktoré¢ je EDI komunikacia zvycajne
zavadzana [156]. Umoznuje ale malym obchodnym subjektom (ponikom) splnit’ poziadavky
ich zakaznikov, ktori EDI komunikaciu vyuzivaju. Aplikuje sa obvykle len pri ve'mi malom
objeme prenasanych dokumentov (sprav). Vyhodou tohto rieSenia je nizka cena a nezavislost’
na type informac¢ného systému. Nevyhodou tohto rieSenia je nutnost’ ru¢ne spracovavat’ vsetky
prichadzajuce spravy. Po prijati EDI spravy je nutné udaje ru¢ne zadavat' do informacného
systému. Podobne je to aj pri odchadzajucich spravach (u dodéavatel'ov najcastejSie ide 0
faktury, aviza dodavok), ked’ je naopak nutné ru¢ne prepisat’ udaje z informac¢ného systému do

formuldrov umiestnenych na webe.

6.2.1.2 Hlavné dovody a prinosy zavadzania EDI komunikacii

Medzi hlavné dovody zavedenia EDI komunikacie v podniku patria nasledovné [156]:

e Komunikéciu podporuje vacsina obchodnych retazcov, d’alSie sa na EDI komunikéaciu
pripravuju.

e EDI uz nie je doménou len segmentu retailovych retazcov. Vo vel’kej miere sa vyuZiva
aj v DIY (hobbymarkety) a prenika do d’alSich oblasti.

e EDI komunikécia je Standard, preto nie je jeho vyuZitie obmedzené len na komunikaciu
s obchodnymi retazcami napr. na Slovensku, ale je mozné ho vyuzivat aj na
komunikaciu so zahrani¢nymi partnermi.

e Zjednotenie procesov. EDI nestandardizuje len formu komunikacie, ale aj procesy.

e Narast ,,pokrytia“ EDI sa za¢ina prejavovat’ aj zamenou roli. Dodavatel’ méze pouZzivat
EDI nielen na styk so svojimi odberatel'mi, ale tiezZ pre vymenu dokladov so svojimi
subdodavateI'mi. Spolo¢nosti za¢inaji EDI vyuzivat najprv ako dodavatelia a nasledne
rozsiruju pouzitie EDI do oblasti, kde st sami odberatel'mi.

e Lahkd dostupnost vhodnych EDI rieSeni a sluZieb, ktoré minimalizuju financné aj
technické naroky na zriadenie aj prevadzku EDI a zvySuju spol’ahlivost’ tohto sposobu

komunikacie.

Zakladné prinosy rieSeni EDI komunikacie [156]:
e zvySenie produktivity pracovnikov podniku,
e zniZenie ndkladov na poStovné, tlac, evidenciu,

e znizenie nakladov na administrativu (personalnu) podniku,
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znizenie poctu neskorych platieb — pozitivne posobi na Cash flow podniku,
prehl'adnejsie informdcie o uskutociiovanych platbach,

zrychlenie toku dokumentov,

zjednodusSenie odovzdavania dokladov a ich archivacie,

obmedzenie chybovosti pri ru¢nom zadavani dat,

zvysenie bezpecnosti odovzdavanych dokumentov,

skvalitnenie vztahu medzi obchodnymi partnermi — mensi pocet nezrovnalosti v ramci
obchodného styku,

jednotna komunikacia rozdielnych systémov a subjektov,

efektivnejsie planovanie a riadenie vyroby, obchodu a cash flow podniku,
jednoduchsie zasobovanie a strategické planovanie dodavok vstupnych materidlov

a dielcov.

6.2.1.3 Postup zavadzania EDI komunikacie v podniku

Zakladné kroky zavadzania EDI komunikacie v podniku [156]:

zmapovanie stavu, analyza potrieb a zdrojov,

zoznamenie sa s moznost'ami, vyber vhodného typu rieSenia EDI komunikécie,
registracia a podpis zmluvy s EDI poskytovatel'om,

priprava inhouse formatov pre vystup z podnikového informaéného systému,

priprava inhouse formatov pre vstup do podnikového informacného systému,

zaistenie pozadovaného pristupu na internet,

zaistenie identifika¢ného ¢isla (EAN) podniku (pridel'uje organizacia GS1),
vytvorenie overovacich sprav, kontrola ich Uplnosti a spravnosti,

prenos overovacich sprav a ich nacitanie do podnikového informac¢ného systému,
overenie ich spravnosti a Uplnosti,

podpis dodatku zmluvy s odberatel'om/dodavatel'om o poskytovani elektronickych dat,
overovacia prevadzka EDI vymeny sprav,

vyhodnotenie overovacej prevadzky,

spustenie ostrej vymeny EDI sprav.

Na zéklade skusenosti, cely proces zavedenia EDI v podniku trva cca 45-90 dni.

Ovplyviiuju ho najmi moznosti pouzivané¢ho informa¢ného systému a jeho priprava. V pripade
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implementécie Standardne pouzivanych sprav so systémom, ktory uz EDI modulom disponuje,
je nasadenie obvykle mozné do 7-14 dni.

Pri pripajani novych obchodnych partnerov je dolezité dodrziavat’ podmienky pre EDI
komunikaciu tohto partnera, ktory méze mat’ Specifické poziadavky na testovaciu prevadzku,

formu alebo obsah sprav, co méze ovplyvnit’ dobu nasadenia EDI komunikacie.

6.3 Informaéné systémy

Vyvoj informacnych systémov, ktoré sa pouzivaju na riadenie logistickych procesov v
dodavatel'skom retazci, zaznamenal v poslednom obdobi dost’ podstatné zmeny. Od
jednoduchého zabezpecenia dodavatel'skych vztahov v klasickych databazovych informaénych
systémoch ERP (Enterprise Resource Planning) az po $pecializované systémy SCM (Supply
Chain Management) a SRM (Supplier relationship management [mart].

ERP informaény systém patri do kategorie zakladnych ekonomickych aplikacii. Obsahuje
sice zdkladné logistické moduly ako ,sklad materidlu“ a ,,dodévatelia®, ktoré maji
implementované aj zakladné funkcie riadenia dodavatel'skych vztahov. Pre velké podniky to
ale nestaci, lebo potrebujt riadit’ vzt'ahy s dodavateI'mi na sofistikovanejSej trovni. Preto sa
okrem zakladného ERP informaéného systému vyuzivaju aj d’alSie $pecializované softvérové
aplikacie (napr. Bl (Business Intelligence), CRM (Customer relationship management), SCM,
SRM a dal$ie). Nasadenie takéhoto komplexného balika od jednej spolo¢nosti je vyhodné
hlavne z hl'adiska dobrého zabezpecenia integracie jednotlivych softvérovych aplikacii, z
ktorych sa sklada, ale aj licencnych poplatkov za ich pouZivanie. V odbornej literatire sa

oznacuje tato skupina softvérovych aplikacii ako ERP II alebo Extended ERP.

Podrla [136] do tejto skupiny patria tieto kategorie softvérovych rieseni:
e ERP - zékladny ekonomicky systém podniku,

e Bl (Business Intelligence) - analyticky systém pre manazment,

e CRM —informacny systém orientovany na zakaznikov,

e SCM - informacny systém na riadenie dodavatel'skych retazcov,

e SRM informac¢ny systém na manazovanie vztahov s dodavatel'mi.

Riadenie logistickych ret'azcov na vstupe na zakladnej arovni je obsiahnuté takmer skoro v
kazdom ERP informa¢nom systéme [136]. Logistické moduly tychto systémov sa zaoberaju
hlavne riadenim materidlovych tokov vnutri podniku, do okolia podniku zasahuju len okrajovo,
vacsinou len evidencne (modul dodavatelia). Tym, Ze sa orientuju prevazne 0 interné logistické
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procesy, je ich ohrani¢enie a dostupnost’ zabezpecena len v intranete podniku. Na rozdiel od
ERP informacnych systémov sa aplikacie patriace do kategorie extended ERP orientuju i na
externé logistické procesy, ¢iZe zasahuju i hranice mimo materského podniku. Riadia logistické

procesy V spolupracujucich podnikoch, ich dostupnost’ je teda v ramci extranetu (obr. 6.5).
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Obr. 6.5 Vzt'ahy medzi jednotlivymi druhmi informaénych systémov v podniku [mart]

Poziadavky praxe na rieSenie celostnych problémov v logistike v ramci kooperujucich
podnikov v globalnej konkuren¢nej ekonomike vyvolali vyvoj Specializovanych softvérovych
aplikacii. Na riadenie procesov dodavatel'ského logistického retazca ide predovSetkym
0 informacéné systémy SCM a SRM. Tieto informacné systémy sa najprv predavali samostatne,
ale hlavne velké softvérové spolocnosti so silnym postavenim na trhu ERP informaénych
systémov, ich postupne zaradili do spolo¢nej ponuky so zakladnymi ERP aplikdciami. Vznikla
takto kategoria systémov ERP IL.1 ked’ si zakaznici napr. v prvej etape nezaveda SCM a SRM
(pripadne BI a CRM), ale len ,,holé* ERP, v budticnosti maju vytvoreny priestor na bezplatné
rozsirenie uz zaplatenych informacnych systémov v ramci kompletného zakupeného balika.
Takéto komplexné rieSenie informacnych systémov ma pre uzivatel'ské podniky okrem
finan¢nych vyhod aj prinosy v integrécii procesov, lebo vyrobca informacnych systémov uz
zabezpecil ,bezSvikové“ prepojenie vSetkych softvérovych aplikdcii ERP II. Funkcie
jednotlivych informaénych systémov patriacich do ERP II sa obvykle na prvy pohl'ad zda, Ze
sa prekryvaju. Po podrobnej analyze vSak sa zistuje, Ze Specializované informacné systémy
(BL, CRM, SCM a SRM) poskytuju napr. vacsi vyber metod a dokonalejsiu integraciu procesov

83



s externymi informaénymi systémami spolupracujicich podnikov v ramci dodavatel'sko

odberatel'skych retazcov.

6.3.1 SCM (Supply Chain Management)

SCM (Manazovanie dodavatel'skych retazcov) sa oznacuju procesy, ktoré zabezpecuju
riadenie dodavatel'ského retazca. Ale tiez sa skratka SCM pouziva aj na oznacenie kategorie
softvérovych aplikdcii, ktoré sa zaoberaji riadenim skupiny obchodnych procesov, ktoré su
spolo¢né pre dodavatel'ské a vyrobné podniky. lde 0 zabezpeCovanie nasledovnych skupin
procesov [136]:

e spolo¢né planovanie dodavok produktov v napojeni na plan vyroby podniku,

e zabezpecenie informacnych tokov oboma smermi,

e riadenie fyzickej realizacie dodavok produktov a ich koordinacie,

e integracia s inymi informa¢nymi systémami dodédvatela a vyrobného podniku, d’alSie

procesy, ktoré su Specifické pre jednotlivé odvetvia a podniky.

V odbornej literatiire je mozno sa stretnut’ s ozna¢enim informacnych systémov na riadenie
dodavatel'ského retazca skratkou APS/SCM [136]. Informaény systém APS (Advanced
Planning and Scheduling) zaistuje pokro¢ilé planovanie a rozvrhovanie vyroby na trovni
jedného podnikatel'ského subjektu. Informacény systém SCM vSak zabezpeCuje okrem inych
¢innosti aj planovaci proces v ramci celého dodavatel'ského ret'azca. Prvé APS systémy sa
objavili na trhu zaciatkom devit'desiatych rokov. Prvé jeho implementacie boli zaznamenané
neskorSie aj unas ato v dosledku prichodu zahrani¢nych podnikov na nas trh. Niektoré
softvérové spolocnosti dodavajii informacéné systémy APS samostatne (napr. produkt SAP
APO), ale moZno pozorovat’ trend, ked’ sa funkcionalita aplikacii APS stdva stcastou SCM.

Informacné systémy SCM zaist'uja komplexne prepojenie a riadenie procesov v rozsiahlych
dodavatel'skych retazcoch podniku. Dopliujuca metéda CPFR (Collaborative planning,
forecasting, and replenishment (kolaborativne planovanie, predpovedanie a dopliovanie))
umoznuje sa splu so systétmom SCM sa podiel’at’ na riadeni kolaborativnych (spolo¢nych)
procesov Vv oblastiach ponuky a dopytu po produktoch. V sucasnosti to predstavuje vyssiu
formu integracie informacnych systémov spolupracujucich podnikov v ramci dodavatel'skych
vzt'ahov, pretoze ide o rychlu komunikacia s dolezitymi informaciami medzi spolupracujicimi
podnikmi. Takato komunikacia a vymena informacii vyzaduje vzajomnu doveru, lebo sa
umoziuje pracovat’ s obchodnymi informaciami partnera. Napr. medzi takéto informacie patria

vybavovanie objednavok, cez riadenie nakupu vstupnych materialov az po zabezpecenie ich
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dodavky do vstupného skladu a nasledne ich vychystanie do vyroby podl'a vyrobného plamu.
Kolaborativne (spolo¢né) procesy maji uplatnenie tiez pri komunikovani s bankou podniku,
ktora mu napr. poskytla tiver. Pomocou spolo¢ného procesu v oblasti financného manazmentu

moze banka sledovat’ napr. financny stav podniku v oblasti, na ktorej sa spolo¢ne dohodnu.

Napr. ¢innosti kooperativneho procesu (C 1- dod., C 2- dod.), ktoré zaistuje dodavatel pre
podnik a &innosti tiez kooperativneho procesu (C 3-odb, C 4- odb.) odberatel’a pre podnik. Tieto
&innosti st fyzicky zabezpedované pracovnikmi obidvoch spolupracujiicich podnikov. Cize
majster vyrobného podniku napr. potrebuje na kompletizaciu produktu uréity vstupny material,
ktory do podniku dodava vybrany dodavatel. Tento zada poziadavku na vstupny material do
informacného systému. Ak je pozadovany vstupny material na sklade, tak je dodany na
pozadované pracovisko (miesto) v podniku. Ak ale pozadovany vstupny material na sklade nie
je, medzipodnikovy informacny systém (SCM) automaticky pomocou spolo¢ného
kolaborativneho procesu upozorni na dany stav vlastnika tohto procesu, ktory je pracovnikom
dodavatel'ského podniku. Tento pracovnik na ziklade dohodnutych pravidiel zabezpeci
dodavku poZzadovaného vstupného materidlu do vyrobného podniku. DéleZité je si uvedomit’,
ze kolaborativny proces je stcast’ou informacnych systémov, dodavatel'a i odberatel’a, ktoré su
navzajom prepojené online, Cize informacna transakcia sa uskuto¢nuje v redlnom cCase
I napriek tomu, Ze tieto podniky dodavatel’a i odberatel’a su od seba vzdialené nap. niekol’ko
tisic kilometrov. Fyzicka preprava pozadovaného vstupného materialu trva v tomto pripade

dlhsie, ako opisany informacny tok, vymena informaécii.

" 1S dodévatela e, IS odberatela
r3 Kolabnrativn}:‘-.‘ proces
(=) (=
% J’ & Systém SCM

K
e
.,

K
+
.'I
s,

Wlasinik kolaborativiveho procesu Majster-poZiadavka z vyroby

= v
L. -
s sasanmant®

Informaémné toky

MATERIALOVY TOK

Obr. 6.6 Vymena informacii v ramci kolaborativneho procesu medzi dodavatel'om a odberatel'om

[136]

Riadenie zlozitych dodavatel'skych retazcov v ramci systému SCM je spojené s vymenou

velkého mnoZstva udajov. Ich analyza je velmi narocnd, pretoze vztahy medzi
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spolupracujucimi podnikmi nie st vZdy transparetné a niektoré informacie nie su k dispozicii,

Cize su Casto skryté. V takychto pripadoch sa odportca vyuzivat’ metody umelej inteligencie.

Ide 0 $pecializované samostatné aplikacie SCI (Supply Chain Intelligence), alebo su dodavané

metody umelej inteligencie, ktoré su sucastou informacnych systémov SCM. V obidvoch

tychto pripadoch sa vyuziva technologia datovych (tdajovych) skladov.

Prinosy aplikovania informa¢nych systémov SCM pre vyrobné podniky sa prejavuji hlavne

v nakladovosti zabezpecenia procesov dodavatel'ského ret'azca. Ide 0 znizenie nakladov [136]:

zvySenim transparentnosti vzt'ahov v logistickom ret’azci,

zvySenim produktivity pri zabezpecovani procesov dodavatel'skych vztahov,
minimalizaciou stavu skladovych zasob, ¢o znamena tiez i zniZenie nakladov na
prevadzku skladov,

znizenim nékladov na obstaravanie vstupnych materialov,

znizenim vyrobnych a distribu¢nych nakladov.

Dal$im prinosom aplikovania informaéného systému SCM je vytvorenie predpokladov na

zvySenia obratu podniku. Dosahuje sa to tym, ze:

sa podstatne zvySuje priepustnost’ logistického ret'azca na vstupe,

skracuje sa ¢as reakcie na poziadavky zékaznikov,

skracuje sa reakény Cas na Specifické, neo¢akavané poziadavky zékaznikov,

ziskavaju sa podrobnejSie a presnejSie informacie o stave vybavovania objednavok

zakaznikov.

V oblasti navratnosti podnikovych aktiv sa dosiahuje zlepsenie tym, zZe:

skracuje cas trvania vSetkych cyklov procesov v dodavatel'skom ret’azci,

zrychl'uje sa obrat zasob,

vytvaraju sa podmienky na pokles poziadaviek na kapitalové investicie,

zlepSuju sa a sprehl’adiuja sa informécie o ,,cash flow* v podniku,

st k dispozici rychle a kvalitné informéacie o skuto¢nom dopyte produktov,

znizuje sa stav zasob vstupného materialu a dielov (v rozpracovanej vyrobe a hotovych

produktoch).
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6.3.2 SRM (Supplier Relationship Management)

SRM je Specializovana softvérova aplikacia urcend na riadenie dodavatel'skych vztahov,

¢ize predmetom zaujmu st dodavatelia vstupnych materialov, dielcov a finalnych produktov

(obchodny tovar). Informacny systém je dolezity hlavne pre podniky, ktoré maja velky pocet

dodévatelov. V porovnani s databazovym podnikovym informaénym ERP systémom, ktory

ma modul ,,dodéavatelia®, v ktorom su ,,zhromazdené“ len zakladné udaje o dodavatel'och

a d’alsie len niektoré idaje o dodavatel’'och su v d’alSich moduloch tohto systému.

SRM informacny systém pontka podl'a [110] komplexny pristup K podnikovému riadeniu

vzt'ahov s organizaciami, ktoré dodavaju vstupné materialy, dielce alebo sluzby. Umoziiuje

identifikovat’ strategickych dodavatel'ov a pouziva metodoldgiu, ktora napomaha Kk znizovaniu

nakladov, Kk zlepSeniu kvality dodavanych produktov, sluzieb a technolédgii v podniku. Cielom

je zvySovanie hodnoty dodavanych produktov na zaklade zlepSovania vztahov s dodavatel'mi.

Hlavné zameranie aplikovania informa¢ného systému SRM v podniku je na:

vyber dodavatel'ov vstupnych materialov, dielcov, findlnych produktov (obchodny
tovar),

hodnotenie dodavatel'ov,
koordinovanie dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov v rdmci danej organizacénej
Struktary podniku,

riadenie vzt'ahov s dodavatel'mi.

Na efektivne riadenie vztahov s dodavatel'mi su dolezité nasledovné zdroje informacii [22]:

Interné informacie — dolezité udaje 0 dodavatel'ovi sa ziskavaji i z vnatornych zdrojov
podniku ( ERP informacny systém): napr. cena za sluzby dodavatel'ovi ro¢ne, mnozstvo
nakupovanych produktov, informacie o kvalite dodavanych sluzieb (dodavky vcas
a oneskorené), kvalita dodavanych produktov.

Externé informacie — externé zdroje poskytuji d’alSie informécie, ktoré sa vyuzivaju
na zlepSenie riadenia dodéavatel'skych vztahov. Napr. z externych zdrojov sa ziskavaju
informacie o jeho zavidzkoch a planovanom rozvoji, o su dolezité informacie
z hl'adiska spoluprace s partnerom.

Klasifikacia dodavatelov — vzijomnym porovnanim dodavatel'ov vstupnych
materialov sa ziskavaju informacie o tom, ktory z nich poskytuje aké dodavatel'ské
podmienky, ¢ize poskytuje aké plnenie nastavenych kritérii na dodanie kvality

produktu, vratane sluzieb s produktom.
87



Analyza prv uvedenych zdrojov informadcii a ich pretransformovanie do poznania SirSich
suvislosti sa vyuzivaju pri navrhu nakupnych stratégii. Napr. vysledkom takejto analyzy moze
byt stratégia konsolidacia dodavatel'ov, ak pre dany produkt je prili§ vel'a dodavatel'ov, alebo
ich diverzifikacia, ak ich je naopak nedostatok, ¢o v pripade nakupu vstupnych materidlov,

dielcov, ktoré st pre chod podniku kritické, m6ze znamenat’ zna¢né riziko.

Pri strategickych nakupoch vstupnych materialov sa dolezité kritéria, napr. cena,
dostupnostdodavatel'a, spolahlivost dodavatela, vyuzitie, opakovatelnost a kvalita
dodavaného produktu, pretoze tieto znaky kvality su dolezité pre zaitenie dlhodobych cielov
podniku. SRM, cerpa zo S$irokého spektra informacii, umoziuje identifikovat’ tych
dodavatelov, ktorych znaky kvality dodavanych vstupnych materidlov su v sulade s
podnikovymi ciel'mi, a preto sa odporuca s nimi uzatvorenie dlhodobého vzt'ahu. V mnohych
podnikoch sa aplikuje nestabilizovana nakupna politika. Cize sa zotrvava vo vztahoch s
dodavatel'mi, s ktorymi nie st celkom spokojni z hl'adiska naro¢nosti vyberu novych
dodavatel'ov. Alebo sa nakupuju vstpné materidly jednorazovo od nezndmych dodavatelov
a ignoruje sa riziko nakupovania za nizke ceny. Obidva tieto extrémy V nakupovani vyplyvaju
z nedostatku informovanosti. SRM tento nedostatok odstranuje tak, ze poskytuje subor
informacii na pozadovanej Grovni na hodnotenie dodavatela z hl'adiska jeho perspektivnosti
pre podnik a rizika vyplyvajuceho z uzatvorenia kratkodobého vzt'ahu s nim. Efektivnost
vyuZzivania informac¢ného systému SRM zdvisi od komplexnosti evidovanych tdajov o
dodavatel'och. Tieto sibory udajov su integrované v datovom sklade pre potreby SRM a
zéaroven tiez poskytuju historicky obraz o spravani nakupcu a dodavatela.Takéto Struktiry
suborov udajov su potrebné pre analyzu a urCenie dolezitych trendov, napr. meniaca sa vel'’kost’
dodavatel’skej zakladne, historia ndkladov na nékup, rastica alebo zmensujuca sa zavislost’ od
niektorych dodavatel'ov. Takyto datovy sklad SRM, umoziuje podniku uchovavanie zdrojov
vedomosti a cennych skusenosti, ktoré sa vyuzivaju napr. pri procesoch znizovania nakladov
na nakup vstupnych materidlov, zvySenie kvality dodavanych produktov a zlepSenie

konkurenénej vyhody podniku.
Rozsiahle analytické kritéria pri vybere dodavatelov vstupnych materialov su efektivne

rieSitelné pomocou SRM informa¢ného systému podporovaného datovym skladom, ktory

umoziuje konsolidovat podnikové data (subory udajov) a udaje zexternych zdrojov a

88



organizuje subory informacii o nakupe podla zavedenych Standardov. Prinosy vyuZivania
informacného systému SRM pre podniky spocivaju [135, 22]:

e v skvalitneni stratégie vyberu dodavatelov — pomocou multikriteridlnych analyz
spravania sa potencidlnych dodavatel'ov sa dosahuje napr. vyber len perspektivnych,
kapitalovo silnych dodéavatel’ov,

e Vv skrateni procesnych cyklov vyberovych konani — pomocou elektronickej podpory
vyberovych konani sa podstatne znizi trvanie vyberového konania,

e V centralizovani nakupu, ¢o Sa prejavi v zniZzeni procesnych nakladov, v obmedzeni
nekoordinovanych aktivit v oblasti ndkupu, v zjednoduseni a v zefektivneni rutinnych
procesov v oblasti nakupu,

e obvykle v dosiahnuti niZzSich jednotkovych nakupnych cien nakupovanych
produktov a sluzieb, napr. sumarizovanim nakupy vstupnych materidlov za viac
obchodnych jednotiek podniku,

e Vv zniZeni nakladov na skladovanie vstupnych materialov, napr. zjednodusenim a
zrychlenim procesov nadkupu v podniku postacuje pre zaistenie procesov vyroby drzanie
niz8ich stavov zasob v skladoch.

e Vintegrovani sa so systémami na navrh a riadenie Zivotného cyklu produktov,éim
sa zefektiviiuje proces vyberu dodavatel'ov vstupnych materialov, dielcov a zaroven sa
urychl'uje cyklus vyvoja produktov,

e v prepojenis informaénym podnikovym systémom (ERP, moduly financie a riadenie
zdrojov) SRM synchronizuje vybrané funkcie, napr. schvalovanie faktar, navrh

nakupnych prikazov, platby.
6.3.3 Customer Relationship Management

Vztahy so zakaznikmi sa Vv sGcasnosti pokladaju za velmi déleziti hodnotu podniku
a zohravajui v ramci hodnotového riadenia procesov podniku vyznamnu ulohu. Z toho dévodu

sa im v podniku venuje adekvatna pozornost’.

Customer Relationship Management (CRM (riadenie vztahov so zakaznikmi)) je
databazova technolodgia, ktora integruje marketing, sluzby, predaj i e-business a umoznuje
efektivnym sposobom zaist'ovat’ spravu a automatizovanie vSetkych informacii vyuzivanych
pri komunikovani a spojeni so zakaznikom. CRM zahina zhromazdovanie, spravovanie,
analyzu, zjednocovanie, vyhodnocovanie a d’alSie procesy suvisiace s efektivnym spdsobom

vyuzitia suborov informacii 0 zékaznikoch.
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Hlavnou ulohou tejto technoléogie CRM je podpora procesov marketingu, vyvoja

produktu, distribucie, servisu zakaznikov z hladiska potrieb a poZiadaviek zakaznikov a na

zaklade nich vytvdranie dlhodobych a uspesnych vzt’ahov so zdkaznikmi, zvySovanie ich

lojality a spokojnost, ktory prinesie podniku ¢o najvyssiu hodnotu (obr. 6.7).

ManaZment

[Adries

E(on(aktov

[ Dokumentov

[ Reklamnej politiky

[Urovne sluzieb zakaznikom

[Reklamacie

[ Ponuky a zakazky

[Ulohy

[Servis

[ Procesy

Servis pre Vyvoj
zakaznikov produktu

Customer
Relationship
Management
(CRM)

Distribucia Marketing

Obr. 6.7 CRM a jeho struktira

Zdroj : www:onlinemarketing — praxis.de

Medzi zakladné ciele aplikovania technolégie CRM v podniku patria (obr. 6.7):

e zvySenie spokojnosti a zlepSenie procesov komunikovania so zakaznikmi,

e rychlejsie ziskavanie informacii od zakaznikov a okolia,

e dosiahnutie efektivnej starostlivosti o poziadavky a potreby zakaznikov,

e jednoducha obsluha a flexibilnost’ vyuzivania softvéru v konkrétnych podmienkach v

podniku.
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Obr. 6.8 Ciele aplikovania CRM v podniku [161a]

Za zakladné tlohy technologie CRM v podniku sa podl'a [66] povazuju:

e priecbezné sledovanie zékaznickych poziadaviek a spravania, evidencia a hodnotenie
sucasnych obchodnych kontaktov,

e navrhy obchodnych prilezitosti s vyuzitim ziskanych novych zdkaznickych informacii,

e aktivity smerujuce k vytvaraniu dlhodobych a ekonomicky hodnotnych vzt'ahov so
zakaznikmi,

e zlozité a komplexné analyzy poziadaviek a potrieb zakaznikov z r6znych hladisk,

e riadenie marketingovych aktivit na zaklade vysledkov zakaznickych analyz a ich
poziadaviek

e vytvaranie hodndt a trvalych vztahov so zdkaznikmi.

Zameranie aplikacii technologie CRM v podniku ovplyviiuje i vel'kost’ podniku. Na obr.
6.9 je Statisticky vyhodnoteny prieskum aplikacii technologie CRM v podniku z hl'adiska poctu

pracovnikov v podniku.
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Obr. 6.9 Vysledky prieskum aplikacii technologie CRM podl'a vel'kosti podniku [161a]

CRM technolégia pozostava z nasleovnych zakladnych oblasti [103]:

Operativne CRM je orientované na podporu procesov predaja, marketingu a
zakaznickych sluzieb. Obsahuje napr. funkcie ako st zautomatizovanie predajnych sil a
call centra. Doraz je kladeny na integraciu va¢Sieho mnozstva komunikaénych kanalov:
internet, call centrum ¢i kontaktné body.

Analytické CRM - ide hlavne 0 analyzu stboru udajov o spravani zakaznikov, napr.
analyzu marketingovych kampani, h'adanie novych predajnych prilezitosti, predikcie
spravanie Sa zdkaznikov. Zhromazdené¢ kompletné subory udajov 0 zdkaznikoch za
urcitl dobu vytvaraju seriozné podklady na strategické rozhodnutia. Pri analyze sa
vyuzivaju nastroje ako Data Warehouse, Data Mart a d’alsie, ktoré umoziuju vykonat
komplexné analyzy.

Kolaborativne CRM - komunikidcia so zdkaznikmi, partnermi, pracovnikmi
prostrednictvom ré6znych komunika¢nych kanalov, optimalizacia takejto komunikacie,
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zdiel'anie informacii o zdkaznikovi Vo vnutri spolo¢nosti, ¢o umoziuje podniku ziskat’

lepsi prehl'ad o aktivitdch zakaznikov.

operacni cast analyticka cast

zdédéné aplikace, ERP
Back-Office datovy sklad
rozhrani - integrace
Paodpora pro
marketing,
Front-Office obehod,
luzb rlzkum trhu =T
s ¥ P kampani
Prode] pres podpora sluzeb
mobil. tel. u zakaznika
Interakce
se fax, TV, telefon, informaéni kiosky, e-mail (PC, MT), osobni kontakt, VWY
zékaznikem

kooperativni ¢ast

Obr. 6.10 Zakladna $truktira CRM [57]

Cielom vyuzivania technologie CRM je spoznat’, predvidat a pochopit’ proziadavky,
potreby a zvyklosti nakupovania zakaznikov, podporovat’ obojstranni komunikaciu medzi
podnikom a zakaznikmi a oslovovat’ potencialnych zakaznikov, ale hlavne vyvijat' a dodavat
produkty vratane sluzieb podla poziadaviek zakaznikov. Zéakaznikovi sa napr. ponuka
vhodnejsie sluzba vd’aka tomu, Ze podnik vyuziva ziskané informacie. V budovani dovery a
lojality zakaznikov je ddlezita spitna vdzba od zakaznika. Preto podniky kladi doraz na
“pohlad zakaznika” a analytické vystupy z h CRM aplikéacii pre ¢o najefektivnejsiu interakciu
so zdkaznikom. Lojalita zakaznikov je délezita pre podnik. Cim je lojalita vyssia tym je riadenie
vztahov so zakaznikmi uspesnejsie.

Pretoze predmetom technoldogie CRM je ziskavanie a uchovavanie suborov informacii
0 zékaznikoch, ¢o vyZzaduje zabezpecit tieto informdcie z pohl'adu pravnych aspektov kazdej

krajiny. Jednotlivi zakaznici podniku obvykle trvaju na neposkytovani informacii tretim
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osobam a podnikom. Pri zavadzani technolégie CRM v podniku je potrebné zohladnit’ tu
skutoc¢nost, ze zavedené CRM predstavuje metodiku pretvorent na celopodnikovu stratégiu,
ktorej cielom je vytvarat zisk zo vztahu so zakaznikom. Ulohou IT technolégii v CRM
koncepte je orientovana na zautomatizovanie procesov CRM, ¢ize na:
e ziskavanie informacii o zakaznikovi (data warehouse),
e analyzu potrieb zékaznikov a ich spravanie, tzn. premena dat na informécie
(businessintelligence &analytical CRM),

e vyuzitie tychto informacii k efektivnym a Specifickym interakciam so zékaznikmi.

6.3.4 Mobilné aplikacie CRM

Realne podmienky na trhu potvrdzuj, Ze je nevyhnutné, aby pracovnici v podnikoch mali
on line pristup K dostupnym informaciam z CRM, napr. ipri rokovaniach v teréne so
zakaznikmi a obchodnymi partnermi. Je to nevyhnutné z dovodu potreby pruzne reagovat’ na
konkrétne poziadavky a potreby zakaznikv. Potvrdzuju to i Statistické tidaje uvedené na obr.xx,

spracované konzorciom odbornikov [198]

28 %
22 %

Klasické CRM

Socialna kolaboracia (napr. Share Point) 3%
Socialny softvér (napr. Jive, Yammer) m
0% 5% 10 % 15 % 20 % 25 % 30 % 35 %

Obr. 6.11 Prehl'ad planovanych investicii do rozvoja CRM [161a]

Mobilné aplikdcie CRM ponukaju okamzity pristup k dolezitym stborom informécii
0 zakaznikoch (historia, produkty, analyzy, hodnotenia) a suasne umoziuju ich doplnit
0 nové ziskané informacie v on line rezime do databazy, ¢im sa zvySuje efektivnost’ fungovania
databaze, ale zaroven sa zvySuje efektivnost’ napr. procesov predaja, ale i aktualizacie databazy.
Podl'a Nucleus Research vdaka mobilnej aplikacii CRM mézu podniky dosiahnut’ az 26%
narast efektivnosti pri procesoch predaja produktov. Za doélezitt skutocnost’ je potrebné

uvazovat’ it0, ze pracovnici podniku maji neustaly pristup k siborom informécii z databaze.
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Pretoze databaza CRM je aktualizovana v redlnom case, t. zn. Ze i1 pracovnici maji moznost’
vidiet v realnom case napr. stav procesov predaja, vykonnosti podniku, sledovanie a
porovnanie vykonnosti jednotlivych pracovnikov, ¢i produktov. V mobilnom zariadeni je k
dispozicii prehl'ad sledovanych parametrov, ktory se neustale aktualizuje napr. i na zaklade
zdrojovych udajov prislusného mobilného zariadenia, vratane porovnania S pladnom co

umoznuje pracovnikom v teréne robit’ rychlejsie a lepSie rozhodnutia.

Mobilna aplikacia CRM sa jednoducho nains$taluje na mobilné zariadenie (mobil, tablet) a
po spusteni sa synchronizuje s technologiou CRM v podniku. V pripade d’al§ich poziadaviek
na funkcionalitu alebo pripadné zmeny v mobilnej aplikacii, je mozné mobilné CRM podla
Specifikacie plne prisposobit. Pri implementacii zadanych poziadaviek sa vyuziva viacero
platforiem, ktoré su urené prave na customizaciu mobilnych CRM rieSeni. Mobilné CRM je
vel'mi jednoduché a casovo nendro¢né na implementaciu v akomkol'vek podniku. Komunikacia
je obojsmerna v realnom case. Jednoducha je i tvorba reportov (sprav pre zdkaznika).
V mobilnej aplikacii sa definuje napr. zostava suboru informacii podl'a ur¢itého kl'aca, ktort
aplikacia vyhotovi (report) stakymi stbormi informacii, ktoré pracovnik v teréne prave
potrebuje. Do budtcnosti sa predpoklada neustile zvySovanie po¢tu mobilnych aplikacii

v podnikoch.

6.4 Prinosy a ohrozenia vyuzivania informaénych systémov pri

riadeni logistickych procesov

Vyuzivanie informaénych systémov pri riadeni logistickych procesov predstavuje
»,myslenie o krok vpred“. Ich pouzitie v podniku prindsa pren mnoho vyhod (obr. 6.12).
Zavedenie informacného systému pre procesy logistiky umoziuje podniku skvalitnit’ vSetky
jeho procesy. Tieto su za pouzitia informa¢ného systému ¢asovo menej naro¢né, umoziuju sa
ich nasadenim odstranit’ v nich slabé miesta, ale tieZ minimalizovat’ rizika straty materialov a
produktov a znizovat prevadzkové naklady podniku. Dalsim prinos je v transparentnosti, ¢ize
Vv sprehl’adneni vSetkych udalosti o procesoch v podniku. Nie menej dolezitym prinosom je
znizenie nezhodovosti vo vyuzivanych informaciach, ktora Casto sposobuje l'udsky faktor.
Medzi dalSie prinosy patri integrovanie (vzajomné prepojenie) vyuzivanych informacii,
0 procesoch logistiky, ktoré si zakladom pre seriéznu podporu procesov rozhodovania, pretoze
poskytuju aktualny stav potrebnych integrovanych zdrojov informacii o procesoch logistiky.

Dalej je to zefektivnenie a zaroveii aj urychlenie procesov na kazdom stupni §truktury
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logistického procesu. Dolezitym prinosom je archivacia internych a externych dokumentov

(zdrojov informacii), znizenie pracnosti, zvysenie produktivity procesov logistiky, ale tiez i

zvysenie kvality poskytovanych sluzieb pre zakaznikov a samozrejme i kvality informacii pre

podnik.

Zeirektlrvneu]e Transparentno
prace - o
. . Znizenie
Integracia :
chybovosti
Zvysenie \ / Zlepsenie
cvality Prinosy C : :
kv ﬂl.l'(} ' ‘ Y 5 kontrolného
ekonomickych informacnej procesu
Modemizaci \ Znizenie
a vstupov / l pracnosti
Automatizacia Spristupneni

rutinnych B inf qcil
y Zvyienie e informacii

kvality

Obr. 6.12 Prinosy informaénych systémov pri riadeni logistickych procesov [54]

V ramci kvality informacii, ktoré podnik méze vyuzivat, ide 0 nasledovné znaky kvality

informacii vo vztahu ku zédkaznikom [54]:

relevantnost’ - vstupna kvalita udajov,

dostupnost’ - spdsoby ziskania udajov,

finan¢né kritéria - ndklady suvisiace so ziskanim udajov,
vc€asnost’ - ¢as potrebny na ziskanie tidajov,

format udajov - sposob spracovania udajov,

Struktara informacii (suboru udajov),

bezpecnost’ - spdsob zabezpecenia udajov,

zéaruka - garancia ziskanych tdajov,

presnost’ - frekvencia aktualizovania udajov,

kompatibilita udajov.

Proces zaist'ovania a zlepSovania kvality informacii z hl'adiska zabezpecenia poziadaviek a

spokojnosti zakaznikov, napr. mnozstva, kvality a terminov dodavky produktov a stcasne i

optimal

sluzieb

izovanie vyrobného postupu produktu. Preto snahou jednotlivych poskytovatel'ov

v logistike je neustale ziskavanie novych informacii o zakaznikoch a nasledne ich

efektivne spracovanie. Zlozitost’ zaistovania, monitorovania a kontrolovania kvality informacii
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z hl'adiska zabezpecenia atraktivity a konkurencieschopnosti logistického retazca si vyzaduje,
aby kvalita poskytovanych sluzieb bola pomocou vSetkych logistickych procesov na
pozadovanej trovni z hl'adiska koncovych zakaznikov. Takato uroven sluzieb sa dosahuje len
za predpokladu neustdleho monitorovania a vyhodnocovania celého komplexu logistickych
procesov, ich priebeznej analyzy a prijimania navrhov opatreni veducich k eliminovaniu menej

efektivnych procesov logistiky.
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MONITOROVANIE A PRESKUMAVANIE RIZIK

Obr. 6.13 Postup riadenia rizik informaénej bezpeénosti podl'a ISO/IEC 27005

http://www.gordias.sk/sluzby/analyza-rizik.html

Aplikovanie informaénych systémov nepredstavuje pre podnik len prinosy. Potrebné je
preto identifikovat’ potencialne mozné rizika, ktoré suvisia s prevadzkovanim informaéného
systtmu. Ztoho dovodu je nevyhnutnym krokom systematické rieSenie informacnej
bezpecnosti informacného systému v podniku, ¢ize informécie o rizikach, ktoré moézu vzniknit
pri dosahovani urcenych cielov podniku. Odporuca sa rizikd stvisiace so zavedenim
informa¢nym systémom v podniku ovladat’ efektivne pomocou vybudovaného systému

analyzy a riadenia rizik. Jeho zakladom je aplikovanie medzinarodnej normy STN ISO/IEC
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27005:2012 Informacné technoldgie. Bezpecnostné metddy. Riadenie rizik informacnej
bezpecnosti, ktord poskytuje odporucania pre riadenie rizik informacénej bezpecnosti v ramci
podniku z hl'adiska poziadaviek systému riadenia informac¢nej bezpe¢nosti podl'a normy STN
ISO/IEC 27001:2014 Informaéné technologie. BezpeCnostné metddy. Systémy riadenia

informacnej bezpec¢nosti. Poziadavky.

Analyza rizik je jednou zo zakadnych aktivit z postupu riadenia rizik informac¢ného
systétmu podniku. Jej zakladom je identifikacia aktiv, ohrozeni, dopadov ako aj opis
bezpec¢nostnych opatreni. Vykonava sa pri kazdej vyznamnej zmene v Strukture aktiv, ohrozeni

alebo inych dodlezitych zmenéch stvisiacich s informacnou bezpecnost'ou.

Hlavnym cielom aplikovania postupu riadenia rizik informaénej bezpecnosti je zaistit’

zvySenie urovne spol'ahlivosti informa¢ného systému.

Riziko zlyhania informa¢ného systému je obvykle v dosledku posobenia dvoch problémov.
Prvym je pOsobenie interného prostredia na informacny systém. Hlavné faktory st l'udsky
Cinitel’ a technicka porucha. Zlyhanie informaéného systému vplyvom l'udského faktora vznika
umyselnym zavinenim alebo netimyselnym zavinenim. Druhym problémom je posobenie
extern¢ho prostredia na informacny systém. Do ktorého spadaju taktiez l'udsky faktor a
technicka chyba subdodavatel’a z externého pdsobenia. Aplikovanim postupu podla ISO/IEC
27005 sa ziskava prehl'ad o pri¢inach portich na réznych urovniach informa¢mého systému,
ktorych analyzou anavrhom opatreni na ich eliminovanie sa znizuje riziko zlyhania

informa¢ného systému podniku.
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7 PROCESY OBSTARAVANIA V LOGISTIKE

Obstaravanie reprezentuje vo vyrobnom podniku prvy ¢lanok materialového retazca.
Zaobera sa vSetkymi procesmi suvisiacimi s materidlovym tokom surovin, vyrobnych a
pomocnych materidlov, nakupovanych dielov, od dodavatelov az po vstupny sklad, resp.
vyrobu a ovplyviiuju ich informacné toky nasledovnych funkénych ttvarov v podniku podla

obr. 7.1.

G Rvality

TOP s,

/'/v - Manazment

/ Procesy obstaravani
v logistike

 shks
- verejnostou: - -,

Obr. 7.1 Informaéné toky medzi procesmi obstaravania v logistike a funkénymi Gtvarmi v podniku
[172]

Ddlezitost’ procesov obstaravania vyplyva i z nasledovnych faktov:
e nakupované dielce a vstupny material tvoria az 30 — 60 % z celkovych nékladov na
produkt,
e minimalna zmena v nakladoch na vstupny materiadl znamena znacny prinos pre
efektivnost’ dodavok produktu,
e procesy nakupovania ovplyviiuju kvalitu procesov vyroby a plnenie terminov dodavok

produktu.
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Predmety obstaravania

I

l 1
Vstupné hmotné Sluzby (reklama, public relation, Obchodny tovar (vyrobky nakipené
statky vyvoj softvéru, vyskum) s ciefom d'alSieho predaja)

Zariadenia Pomocny materidl Vyrobny material
(vyrobné, manipulacné, (kancelérske potreby, (suroviny, polotovary,
komunikacné atd’.) chladiace emulzie, oleje,  dielce spotrebované vo
nastroje atd’.) vyrobe)

Obr. 7.2 Predmety obstaravania v podniku [179]

Charakterizovania predmetov obstaravania v podniku:
1. Objednavané materidly sa ¢lenia na:
e materialy, ktoré s sucastou vyrabané¢ho produktu a clenia sana:
o zakladny material,
o pomocny material,
o technologické materialy, napr. mazadla, baliaci materidl, naradie.

2. Vstupné komponenty, ktoré st nevyhnutné na montaz produktu vyrabaného vo vyrobnom
procese (ide o rozne medziprodukty, kompletacné komponenty, dielce).

3. Obchodné tovary, ktoré nie st potrebné na montaz produktu, ale su v povodnej forme
predmetom dalSieho predaja z réznych dovodov, napr. vzhl'adom na poziadavku
odberatel'a v suvislosti s kapou vyrabaného produktu (doplnenie prislusenstva k
produktu, ktoré umozni uzivatel'ovi jeho komplexnejSie vyuzitie, priCom toto prislusenstvo
nie je vo vyrobnom programe podniku).

Okrem uvedenych troch skupin predmetov obstardvania podnik obstarava este:

e zariadenia - stroje, dopravné a manipulacné zariadenia, informacné a ostatné
zariadenia potrebné pre chod podniku,

o sluzby - softvér, reklamu, dopravu a podobné sluzby.

Obstaravanie zariadeni a sluzieb sa riadi Specifickymi pravidlami, ktoré nie sii predmetom

zamerania publikécie.

7.1 ZAKLADNE ULOHY LOGISTIKY OBSTARAVANIA

Hlavnou ulohou logistiky obstardvania je zabezpecit' pozadované vstupy v spradvnom case,

V sprdvnom mnozstve a v spravnej kvalite. Tato hlavna uloha sa sklada z nasledovnych
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¢iastkovych tuloh (obr. 7.3):
¢ nakup (ulohy orientované na nakupny trh, vratane s uzatvaranim zmlav),

e zasobovacia logistika (spravne a fyzické lohy zasobovania).

OBSTARAVANIE
Nékup Zasobovacialogistika
P I
Strategicky nakup Administrativny ndkup Informaény tok Materidlovy tok
- prieskum - priprava a uzatvaranie - riadenie zasob - externa doprava
nakupnéhotrhu ramcovych zmliv - planovanie, riadenie - preberanie tovaru
- cenova ahodnotova | |- overenie a uzavretie a kontrola - skidanie
analyza néakupného rokovania material. tokov - skladovanie
- preberanie - vybavovanie - vnitropodhikova
technologickych objednavok doprava
inovacii - dispoziéné ¢mnosti - balenie

Obr. 7.3 Hlavné ulohy obstaravania [104]

Ulohy nakupu sa delia do dvoch skupin. Prva skupina tloh je spojena s prieskumom
nakupnych trhov (identifikacia zdrojov obstardvania a ich vyhodnocovanie na zaklade
cenovych a hodnotovych analyz). Vysledkom tychto ¢innosti je sformulovanie zasobovacej
stratégie. Druha skupina uloh suvisi s komunikaciou s jednotlivymi dodavatel’mi (rokovanie
s dodavatel'mi, zostavovanie a uzatvaranie zmlav). Cielom procesov nakupu je optimalizovanie
nakladov za ndkup jednotlivych poloziek.

Ulohy zasobovacej logistiky tvoria dva okruhy. Prvy sa tyka vykonavania spravnych a
administrativnych ¢innosti (vybavovanie objednavok, planovanie, manaZovanie a kontrola
materidlovych tokov, manazovanie zasob), druhy je zamerany na fyzickd realizaciu
premiestnenia tovaru od dodavatePa do podniku (doprava, manipulacia, kontrola,
skladovanie, priprava pre vyrobu).

Cielom zasobovacej logistiky je zabezpeCenie vhodného spdsobu zasobovania podniku
vSetkymi vstupmi pri vynalozeni optimalnych ndkladov na realizdciu fyzickych cinnosti v

zasobovani.

7.1.1 Ciele procesov nakupu

Pre realizovanie bezpe¢ného a efektivneho obstaravania vstupného materidlu je potrebné:
e Vv pozadovany termin zaistovat buduce predpokladané potreby vstupného materidlu,
e systematicky zaistovat’ a vyberat’ potencidlne disponibilné optimalne zdroje,
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prejednat’ auzatvarat zmluvy o ekonomicky efektivnych dodavkach, sledovat’ ich
realizaciu, vzniknuté zmeny v potrebach a pripadné odchylky v dodavkach,

sledovat’ a regulovat’ stav zasob na sklade,

pruzne realizovat’ operativne zdsahy Vv procese nakupu,

zaistovat’ pozadovant kvalitu nakupovaného vstupného materialu,

zabezpecit’ efektivne fungovanie vSetkych procesov nakupu,

vyuzivat’ efektivne informacny systém pre riadenie procesov nakupu.

Podniky su v sti¢asnosti nitené orientovat’ v§etku svoju ¢innost’ na poziadavky zakaznikov,

¢o znamena Casto plnit’ meniace sa poziadavky zakaznikov v ¢o najkratSom case. Zakaznicka

orientdcia ovplyviiuje situdciu na obstaravacich trhoch. Poziadavka Casovej pruznosti sa

odzrkadl'uje u dodavatel'ov vstupnych materidlov predovsetkym v nutnosti skratenia dodacich

¢asov a zabezpecenia uplnosti dodavok.

Z hladiska obstaravania musi dodavatel’ spliiovat’ hlavne nasledovné podmienky:

kratke dodacie Casy,

dodrziavanie dohodnutych terminov dodéavok,
100% dodrZziavanie poZadovanej kvality,
dodrZiavanie uplnosti dohodnutych dodavok,

pruzna reakcia na zmenu poziadaviek zdkaznika.

V pripade, Ze dodavatel’ spliiuje tieto poziadavky, to umoznuje redukciu stavu zasob a tiez

vSetkych ¢innosti a ndkladov spojenych so zasobami u zdkaznikov.

Na zéaklade aplikacie prv uvedenych principov v procesoch obstaravania pre ich

zefektiviiovanie vyplyvaji Z toho 1 nadvédzujice postupy. Z hl'adiska zabezpecenia vysokej

spol'ahlivosti dodavok vstupnych materidlov sa podniky orientujli na:

Sluzby mensieho poétu dodavatel’ov, u ktorych sa efektivnejsie kontroluje a buduje
uroven poskytovanych sluzieb.

Dlhodobu spolupracu so svojimi dodavatelmi. Ak podnik dlhodobo udrziava vztahy
so stalymi dodavatel'mi, je efektivne investovat’ do informaénych technologii, ktoré
vytvaraju predpoklad na  zefektivnenie pldnovania a riadenia vyrobnych ¢innosti
U dodéavatela a odberatela. Spolo¢né pldnovanie umoZiluje synchronizovanie
zdsobovania s vyrobou a lepsie vyuZitie kapacit odberatela a dodavatel'a. Dalsia

oblast’ spoluprace je mozna v spolo¢nom vyvoji vyrobkov a komponentov.
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Znizovanie neefektivnej variantnosti produktov. Zabezpecenie pozadovanej
pocetnej variantnosti produktov vyplyvajucich z individualnych poziadaviek
zakaznikov, predstavuje v sicasnosti dolezity konkuren¢ny nastroj. Vel'ka variantnost’
produktov ovplyviiuje v podniku vyuzitie vyrobnych kapacit a zvySuje naroky na
pruznost’ vyroby. ZabezpeCenie vyroby vSetkych potrebnych komponentov,
vstupujucich do pocetnej variantnosti planovanych produktov podnikom nie je vzdy
efektivne. Z toho dovodu je potrebné ich prehodnotit’ a najst’ rieSenie, ktorym sa
zabezpecia poziadavky zékaznikov, ale zaroven sa zabezpeci efektivnost’ ich vyroby.

Outsourcing na zabezpecenie neefektivnej Casti vstupnych komponentov do vyroby z
hl'adiska kapacitnych, technickych a technologickych dovodov. Aplikovanie tohto
principu umoziuje podniku sa viac venovat’ findlnym procesom vyroby. V stéasnosti
v priemyselnych podnikoch tvori nakupovany vstupny material 50 % - 70 % celkovej
hodnoty produktov. Vyuzivanim outsourcingu rastie vyznam spravneho obstaravania.
Ak podnik nakupuje velky pocet roznych komponentov, pre poistenie sa pred
nahodnymi vykyvmi v ich dodavkach alebo spotrebe musi udrziavat’ celkovo vyssi stav

ich zasob.

7.1.2 Nakupna stratégia

Subor procesov, cielom ktorych je pripravit na zdiklade poznatkov o produkte a jeho

odbytovej stratégii, o podmienkach vyroby a o dostupnosti materialovych zdrojov optimalny

variant materidalneho riesenia je ndkupnad stratégia [138]. Existencia nakupnej stratégie je

zakladnym predpokladom spravneho a efektivneho riadenia nakupu celého podniku.

Hlavnym principom kazdej stratégie je medzi jej jednotlivymi funkénymi oblast'ami

podriadovat’ ju celkovej stratégii podniku. Monczka, Trent and Handfield identifikovali Sest’

primarnych predmetov stratégie nakupu, resp. strategickych zdrojov [127]:

Strategické zdroje musia podporovat’ ciele a predmety podnikania podniku. Takto
urCeny ciel' znamena, Ze zdroj priamo ovplyviiuje celkové zameranie podniku
a rozpoznava strategicky prinos, ktory poskytuje silni konkurenénu vyhodu na trhu.
Rozvoj integrovanych stratégii, ktoré podporuju organizacné stratégie.

Strategicky zdroj podporuje operaéné poziadavky v podniku.

Rozvoj silnych vztahov s ostatnymi funkénymi skupinami organizacnej Struktury pre

pochopenie hlavnych potrieb organizacie, vratane ttvarov oddelenia. Tieto potreby sa
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premietaju do materidlnych podpornych akcii pri aktivnom a ndkladovo efektivhom
procese.

Zahtna vykonny a efektivny manazment zdrojového procesu. Podnik ma limitované
zdroje dostupné na organizovanie zdrojového procesu a musi sa konStantne postuvat’
vpred pouzivanim tychto zdrojov.

Strategické ziskavanie zdrojov spdsobuje vyber, rozvoj a udrzbu dodavatel'skych
zdrojov. Strategické ziskavanie zdrojov sa zameriava na vyber a manazovanie zakladu
zasobovania schopného poskytovat’ predstavenie dlhodobych vyhod, tykajacich sa ceny

produktov, kvality, technolégie, dodavky alebo rozvoja nového produktu.

Vysledkom prv opisaného procesu je formulacia nakupnej stratégie, ktora obsahuje

nasledovné oblasti:

sortimentova stratégia - orientdcia na progresivne a efektivne nakupované produkty
s cielom uspokojit’ maximalne poziadavky vnutropodnikovej spotreby pri optimalne;j
cene a pozadovanej kvalite dodavaného produktu,

aplikovanie rozhodovacich postupov o potrebe vyroby, nakupu, substitucii, resp.
kooperacii jednotlivych sortimentnych poloziek,

cenova stratégia - zamerana na dlhodobé zaistenie podmienok nékupu, ktoré zaistia
efektivne plnenie strategickych ciel'ov podniku,

stratégia nakupnych podmienok - rozhodnutie 0 optimalnej volbe platobnych,
dodacich, servisnych a garanénych podmienok,

stratégia dodavatel’skych ciest - rozhodovanie o parametroch obstaravacej logistiky,

stratégia riadenia zasob - rozhodovanie o postupoch riadenia stavu zasob.

Nastroje vyuzZivané v ramci analyzy podmienok nakupu

e SWOT analyza - umoziuje posudit’ silné a slabé stranky podniku v oblasti obstaravania

podnikovych vstupov a prileZitosti a ohrozenia externého prostredia ovplyviujice

hospodarne fungovanie nakupu v podniku,

o Portfoliova analyza - zabezpeCuje vyhodnotenie vyznamnosti jednotlivych druhov

nakupovanych materialovych poloziek pre podnik (hlavne strategické materialy) (obr. 7.4)

a zaroven vyhodnotenie dohodovacej sily podniku pri obstaravani jednotlivych druhov

materidlovych poloziek. Vysledkom analyzy je rozdelenie jednotlivych druhov

nakupovanych materialov do pozicii v portfoliovej matici (obr. 7.5), podla vzdjomného
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pomeru sily dodavatela a sily posudzovaného podniku a navrhnat’ G¢inné charakteristiky

obstaravania prislusnych druhov materiadlovych poloziek.

Vplyv na konecny
vysledok
\ nizky vysoky
Zisobovacie
riziko
izke normalne klacové
s polozky polozky
. uzkoprofilové strategické
vysoke polozky polozky

Obr. 7.4. Klasifikacia nakupovanych poloziek v podniku [104]

zbierat

vysoka

zvazovat

- diverzifikovat

sila podniku
stredna

nizka

nizka  strednd  vysoka

Sila dodavatelov

Obr. 7.5 Portfoliova matica [161]

Matica nakupného portfélia je rozdelena do troch rizikovych oblasti. Pre kazdl oblast’ je
vhodné aplikovat’ inu stratégiu vystupovania voci dodavatel'om [161]:

o Aktivne vystupovanie (zbieranie smotany) sa uplatiiuje pri tych druhoch poloziek, kde
ma podnik silné postavenie na trhu, priCom sila dodavatelov je nizka az stredna.
Podnik v tomto pripade vyuziva stratégiu natlaku, pokial’ sa jedna o ceny a d’alSie
podmienky dodévania materidlu. Bezohl'adné vyuZivanie tejto vyhody je nespravne

a vedie k ohrozeniu dlhodobych vzt'ahov s dodavateI'mi vstupnych materialov.
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e Zvazovanie (stratégia stredu) sa aplikuje pri druhoch poloZiek, kde sa nevyskytuji
vyrazné rizika v zasobovani. Agresivny spdsob jednania podniku s dodavatel'mi vedie
v tomto pripade k odvetnym opatreniam a neodporui¢a sa aplikovat’ (rovnocenné
postavenie podniku a dodavatel'ov na trhu).

o Alternativne vystupovanie (diverzifikacia) sa vyuziva, ak podnik mad na trhu
obstaravania podradni ulohu aje obvykle vystaveny urCitému tlaku zo strany
dodavatel'ov, ¢o sa nasledne prejavi vo vyssich nadkladoch. Podnik sa brani intenzivnym
prieskumom trhu, stalym  vyhladavanim novych dodavatelov, udrziavanim
naraznikového stavu zasob a samozrejme pokracuje v jednani s prislusnym obchodnym
partnerom, pri ktorom je potrebné upozornit, ze v pripade zhorSenia pozicie, bude

podnik nateny odstupit’ od obchodnej zmluvy.

Pri kazdom nadkupe materialu sa podnik obvykle nachiddza v inej pozicii. Jeho tlohou je tuto
poziciu poznat’ a snazit’ sa vyhnut situacii, ked’ bude v situécii, ktord mu nedovol'uje aktivne
jednat’ s dodavate'mi materidlu. Podl'a zvolenej stratégie sa formuluju odporucané sposoby
spravania vo vzt'ahu k zdkladnym prvkom obstaravacej politiky (mnozstvo a cena, dodéavatelia,

stav zasob, logistika).

7.1.3 Rozhodovacie postupy pri nakupe vstupnych materialov a sluzieb

Stucastou ndkupnej stratégie podniku je tieZ rozhodovanie o vyrobe alebo ndkupe
jednotlivych dielcov, komponentov a sluzieb produktu. Tato metdda sa nazyva Make or Buy.
Rastici vyznam rozhodovania Make or Buy vyplyva zo vSeobecného trendu v priemysle,
oznac¢ovaného ako outsourcing. Outsourcing znamend cielené presiivanie neefektivnych
cinnosti alebo procesov z vlastného podniku na externych dodavatel’ov.

Této skutocnost’ je podmienend neustale rastiicimi poziadavkami zdkaznikov na variantnost’
dodavaného sortimentu produktov a meniace sa podmienky zakaznikov na dodavky produktov.

Podniky preto, aby dokazali uspokojit’ $iroké spektrum poziadaviek zakaznikov a zaroven
si zachovali vysoku efektivnost’ realizovanych procesov, st nutené¢ venovat’ sa v podniku

hlavne taziskovym uloham, ktoré tvoria jadro ich podnikatel'skych aktivit.

Rozhodovanie o0 vyuziti outsourcingu vyzaduje velki pozornost’, pretoze jeho volba je
neskor tazko zmenitel'na. Ide totiz o dlhodobu zmluvnu spolupracu a preto pre zhodnotenie
vyhodnosti ndkupu je potrebné zozbierat' a analyzovat okruh relevantnych informacii.

PrenaSanie kompetencii na externych poskytovatelov sluzieb vyzaduje potrebu presného
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zhodnotenia klI'ai¢ovych kompetencii. Prevazujtci podiel uspor v nédkladoch je mozné dosiahnut’

Vv logistickych vykonoch. Znamena to vyuzivanie tzv. “full service”, ¢ize komplexnej ponuky

sluzieb formou outsourcingu. OQutsourcing je dlhodobd spoluprdca, predstavuje prostriedok

racionalizdcie, ktory umoZzni obojstrannu vyhodnost’.

V ramci aplikovania metody Make or Buy sa rozhoduje :

e ktoré dielce, komponenty a sluzby bude podnik zaistovat’ vo vlastnej rézii,

e ktoré dielce, komponenty asluzby bude podnik ziskavat nakupom od externych

Faoliticke vlivy

dodavatelov.
Extarmi
Dostupnost
prastiedi ?
Konkurence daodavateld
Socialni viivy
BpousIec

machanismy °

MAKE OR BUY?

= Zamaieni na investics
= Wi ndni schapiosti
» Medostatetng zkudandsti

= Snideni nakladu
= Medosdalaind kapacila
= Zkidceni Casu uvedeni na bl

= Zlapiani kvality
= Uviesdeni novéhio prodiskiv
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Tachnalogie a Maklatly
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Obr. 7.6 Schéma metody Make or Buy [1]
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Medilka « Zlapaeni fesitdity

Ochrana
pirady

Zakladné kritéria, ktoré sa akceptuju pri uplatneni rozhodovacej metody Make or Buy su:

e celkové néklady na obstaranie vstupného materialu alebo sluzby,

e kvalita produktu (vstupného materidlu) alebo sluzby,

e celkovy objem spotreby vstupného materialu alebo sluzby a ich priebeh v case,
e logistické vykony potencidlneho dodavatela,

e dolezitost’ vstupného materialu alebo sluzby pre podnik,
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e Vlastné moznosti podniku,

e vplyv vyroby vstupného materialu alebo sluzby na zivotné prostredie.

IniZenie prevadzko-
wvych nakladov

Uvofnenie internych
zdrojov na iné
aktivity

Pristup k novému
know - how

Hotovost' z predaja
zariadenia poskyto-
vatefovi outsorcingu

Nedostupnost’
potrebnych zdrojov

OUTSOURCING

IniZenie
investitnych
nakladov

Uvofnenie kapacity
na "Core biznis"”

Transfer
rizika

Obr. 7.7 Dovody preco aplikovat’ outsourcing v podniku [158]

Celkovy pocet kritérii, ktoré sa vyuzivaju pri konktrétnom rozhodovani je zavisly od
konkrétnych podmienok v podniku, napr. objemu vyroby, rozsahu sortimentu vyrobného
programu, zlozitost’ dodavaného produktu, technolégie vyroby (obr. 7.7).

Pre ul'ahcenie rozhodovania su vyvinuté rozhodovacie stromy, ktoré zobrazuji postup
rozhodovania roz¢leneny na jednotlivé kroky, s definovanim rozhodovacich kritérii.

Po dokladnej analyze produktov je potrebné vykonat analyzu vyrobnych procesov.
Znamena to zhodnotenie a rozhodnutie o efektivnosti realizacie vyroby vybraného dielca alebo

komponetu vlastnymi kapacitami alebo ich obstaravanim.

Klasickym prikladom outsourcovania vyrobnych c¢innosti je automobilovy priemysel.
Vlastny vyrobca automobilov realizuje len finalnu montéz, pricom jednotlivé moduly (dvere,
sedacky, svetld, predné, zadné a bocné skld, narazniky) nakupuje od dodavatel'ov. Dokazom

toho je hodnota ukazovatel'a materialovej a energetickej naro¢nosti (podiel nakladov na
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material a energie na celkovych ndkladoch), ktory sa v tomto vyrobnom sektore pohybuje
na urovni 55 - 75 %.

Metédu Make or Buy je potrebné realizovat’ vidy, ked’ dochadza k zmene podmienok
na niakupnom trhu (novi dodavatelia, zmeny cien, zmeny dodacich podmienok) alebo
v podniku (zmena vyrobného programu, reorganizacia vyroby, zmena disponibilnych
kapacit, zmena nakladovej Struktiry vyroby).

Pred volbou externého dodavatela logistickych sluzieb je potrebné vykonat’ ddsledni
analyzu ponuky, systému riadenia aobchodnej politiky. Znamena to skumat kvalitu,
deklarovanu kvalitativnu aroven produktov, porovnavat’ ceny, za ktoré su produkty realizované

na domacom a zahrani¢nom trhu.

Poskytovatelia logistickych sluzieb sa podla ich vyznamu v logistickom ret'azci ¢lenia na
[123]:

e dopravcov a operatorov,

e zasielatel'ov a poskytovatel'ov kuriérskych sluzieb,

e poskytovatel'ov sluzieb na tirovni Third Party Logistics (3PL),

e logistické podniky (4PL, 5PL, LLP (Lead Logistics Provider)).

Tieto skupiny poskytovatel'ov sa navzajom liSia najma rozsahom ponuky sluzieb a stupiiom
integracie poskytovatela logistickych sluzieb do Struktury zdkaznickeho podniku (napr.
zdielanie dat, technologii). Na poskytovatel’a logistickych sluzieb sa kladu tiez poziadavky na
zaistenie kompatibilného systému vymeny dat s podnikom (napr. informacie o stave
objednavky, o aktualnej vyske stavu zasob, detailny prehl'ad o uskuto¢nenych prepravnych a
skladovacich operaciach), ¢ize ide o integrovanie informac¢ného systému zakaznika do
informac¢ného systému poskytovatel’a.

Stucasné poznatky odbornikov potvrdzuji, Ze rastie zdujem o outsourcing komplexnych
logistickych sluzieb (doprava, balenie, hospodarenie a manipuldcia S odpadmi, colné
odbavovanie zésielok), pretoze Specializované logistické podniky st schopné efektivnejSie

vykonévat’ a rieSit’ logistické tlohy, ako samotné vyrobné podniky.

Narast poziadaviek zakaznikov na dodavky produktov sa priamo prejavuje V naraste
poziadaviek na kvalitu zabezpeCovanych logistickych procesov, ¢o ovplyviluje tiez rozvoj
logistickych sluzieb. Poskytovatelia prepravnych sluzieb planuju a riadia integrovany
logisticky retazec zakaznika z toho doévodu, Ze s 0boznameni so vSetkymi logistickymi tokmi

zakaznika. V nadviznosti na jeho technologicky proces poskytovatel’ prebera v celom objeme
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manipulaciu, balenie, oznaCovanie, paletizaciu, kontajnerizaciu, nakladku, dopravu,
skladovanie a d’alSie procesy stvisiace s materialovym a informa¢nym tokom. Jedna sa o
stratégiu 3PL (Third Party Logistics). Pri stratégii 4PL (Fourth Party Logistics) dodavatelia
poskytuju sluzby rovnako ako u 3PL, naviac eSte pracuji na neustalej optimalizacii
logistickych procesov a poskytuju konzultacné a koordinacné sluzby. V tomto pripade je
poskytovatel’ obozndmeny s kompletnym logistickym know - how zékaznika a dochadza tak k
dlhodobému strategickému partnerstvu. Pri stratégii 4PL sa zaistuju komplexné sluzby pre
podnik. Tieto zahffiaju analyzu, projektové rieSenia, realizaciu a riadenie integrovaného
dodéavatel'ského retazca poskytovatelem. Poskytovatel' tejto sluzby je integrator, ktory
prepojuje a zlad'uje procesy, ktoré zaist'uji spolupracujuci $pecializovani poskytovatelia, ktori
poskytuju sluzby napr. na trovni 3PL alebo st to rozni Specialisti na informac¢né a komunikacné
systémy alebo poradenské spoloénosti z roznych odborov. A preto takyto poskytovatel sluzieb
je schopny eliminovat’ procesy nepridavajuce hodnotu retazcu a tak poskytovatel' vytvara

podmienky na zvysenie konkurencieschopnosti podniku.

V stcasnosti sa rozSiruje tieZ logisticka sluzba GREEN 3PL [200]. Ide o produktové
rieSenie zalozené na vel'mi tzkych vzajomnych vzt'ahoch so zakaznikmi, dovere a spolupraci.
Medzi jeho zakladné logistické Casti patria:

e ZabezpeCenie materialového toku vstupnych materialov a komponentov od
dodavatel'ov, cez riadenie skladu az po dodanie produktu zakaznikom.

e Informacny tok spojeny s tokom materidlu s dorazom na adresnost’ a dosledovatelnost’
V on-line prostredi.

e Optimalizacia komplexného dodavatel'sko-odberatel’ského retazca jednym partnerom s
vyuzitim synergii portfolia poskytovanych sluzieb.

e Partnersky vztah s jednym dodéavatel'om logistickych sluzieb umoziujuci spolo¢ny rast

zakazky.

Zasadnou vyhodou pre uzivatelov sluzby GREEN 3PL je moZnost’ venovat sa svojmu
kIaicovému vyrobnému alebo obchodnému procesu v plnom rozsahu a logistické a servisné
procesy vratane ich optimalizacii a aplikacii novych technologii a know-how zverit’ do rak

odbornikom.

Poskytovatel’ 4PL logistickych sluzieb sa pri zvySovani hodnot produktu pre zédkaznika

zameriava hlavne na nasledovné prinosy:
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e komplexné zvysenie vykonov a efektivnosti logistického ret'azca,

e zvySovanie kvality dodavatel'skych sluzieb, C¢ize zvySovanie urovne Sluzieb
zakaznikom,

e znizovanie prevadzkovych nékladov,

e znizovanie prevadzkového kapitalu (znizovanie stavu zasob a zrychlenie obehu
finanénych prostriedkov),

e znizenie fixnych aktiv zakaznika (znizenim jeho skladovych a dopravnych kapacit),

e usporu finanénych prostriedkov v zaitovanych procesoch sluzieb, ktoré¢ zakaznik potom

moze investovat’ do t'aziskovych oblasti podnikania.

Poskytovatel logistickych sluzieb na urovni 5PL (Fifth Party Logistics Pro-vider) poskytuje
perspektivnu formu logistickej sluzby, porovnatel'na s poskytovatelom na trovni 4PL, avSak
s aktivitami vyluéne v oblasti know-how. Cize ide kombinovanie sluZieb z cudzich zdrojov,
kapacit a technologii [145].

Lead Logistics Provider alebo tiez Lead Logistics Partner (LPP) je veduci poskytovatel
logistickych sluzeb (vedtci logisticky partner), podsobiaci v rozsahu porovnatelnom
s poskytovatelmi na trovni 4PL alebo 5PL, ale je vybaveny vlastnou logistickou sietou
(koncept uplatiovany ¢asto v automobilovém priemyslu). Pre klienta je jedinym partnerom,
preberajucim spravidla celé jeho vonkajsie logistické zaistenie, alebo jeho podstatni Cast’
(vstupny alebo vystupny retazec). Poskytovatel' LLP outsourcuje sluzby, ale tiez zaistuje
analyzu, projektové riadenie, realizaciu a riadenie logistickych retazcov zakaznika. Ulohou
LLP je tiez synchronizovanie retazcov a rozsahu ich ¢innosti. Zakaznici od LLP ocakavaji
prinosy, napr. zaistenie optimalneho priebehu logistickych procesov, znizenie logistickych
nakladov, skratenie dodacich terminov, znizenie $kod, zlepSenie urovne dodévatel'skych
sluzieb, optimalizovanie poctu dodavatelov a poskytovatel'ov sluzieb, vratane prislusnych

nakladov.

7.2 POSTUPY PRI HODNOTENI A VYBERE DODAVATELOV

Je efektivne ak existuje viac zdrojov obstaravania (dodavatelov) kazdého vstupného
materialu a preto je potrebné vybrat' si dodavatelov, ktori najlepSie spliiuju pozadované
poziadavky na dodavky. V praxi sa pre tento ucel aplikuji rozne postupy merania vykonnosti
a hodnotenia poskytovanych sluzieb dodavatePmi. Vykonnost' dodavatel'a sa chape ako

komplexna vlastnost’, ktorej konkrétny obsah zavisi od konkrétnych poziadaviek podniku.
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Vyber dodavatel’a patri k dolezitym krokom rozhodovania v ramci procesov obstaravacej
logistiky. Je to naro¢ny proces z dovodu potreby zohladnenia velkého poctu kritérii, ktoré
Vv niektorych pripadoch st i navzdjom protichodné. Kritéria sa tykaju tiez vnutropodnikovych
a vonkajsich faktorov, ktoré sa musia pri hodnoteni zohl'adiiovat’. Co je tiez doleZité, Ze volba
dodavatel’a ovplyviiuje hospodarsky vysledok, rozvoj podniku a tiez dosiahnutie strategickych
cielov podniku.

Na zaciatku procesu vyberu dodavatel’a je potrebné uskutoc¢nit’ etapu zberu pozadovaného
mnozstva informacii o dodavatel'och vstupnych materialov a dielcov z hl'adiska podstatnych
Specifickych podmienok (kritérii ) konkrétneho podniku. Medzi kritéria patria nielen cena a

zmluvné podmienky, ale i imidz a spravanie sa dodavatelov.

Zakladna Struktura kritérii:

e produktové Kkritéria, vratane dodavatel’skych sluzieb produktu (dodanie produktu
vV pozadovanom termine, mnozstve a kvalite, urovni poskytovanych sluzieb (napr.
v¢asnost’ dodania, doba dodania), a kompletnej sprievodnej dokumentacii),

e cenové a zmluvné podmienky (cena, mnozstevné rabaty, dodacie a platobné
podmienky),

e Kkritéria dodavatela (imidz podniku, finan¢na situacia podniku, spolahlivost’ pri
realizacii dodavok, podnikova kulttra, logistické podmienky a Groven dodavatel'skych

sluzieb (pruznost’ reakcie na poziadavky odberatel’a)).

Tieto Kritéria sa vyrazne odli§ujii podla jednotlivych podnikov. Casto sa aplikuju
nasledovné poziadavky [127]:

o poziadavky na kvalitu dodavaného produktu:
e kontrola kvality produktu,
e narodné / medzinarodne systémy manazérstva kvality,
e certifikaty kvality (produktu, systému),

o podmienky dodavok:
e JIT dodavky a vyroba,
e tyzdenné planovanie (Stvortyzdinovy cyklus),
e mesacné predpovede,

o naklady:
e Struktira ndkladov a jej zverejnenie dodavatel'om,

e permanentné porovnavanie vykonov dodavatelov, zamerané na konkurenciu
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(benchmarking),
e vlastnych produktov a ich porovnanie s produktmi konkurencie,

e ro¢né navrhy opatreni na znizovanie nakladov,

o dodavatel'ské sluzby:

e JIT sluzby,

e vyroba s nulovou nezhodou,

e mesatné¢ spravy o podmienkach kvality, nakladov, dodavok a sluZzieb,
pravidelné Stvrtrocné stretnutia,

e bezodkladné riesenie problémov tykajucich sa kvality produktu alebo dodavky,

e multinacionalne Standartné balenie.

Uvedené kritéria sluzia na hodnotenie vSeobecnej dodéavatel'skej schopnosti dodavatel’a,

jeho rozvojového potencidlu a rizik zdsobovania pre obstaravajuci podnik.

Ako d’alsie kritéria sa ¢asto uvazuju eSte nasledovné:

pravna forma a finan¢ny Statut,

Struktura nakladov,

podiel na trhu a vyvoj podielu na trhu,

Struktura a kvalita manazmentu,

stav kvality dodavaného produktu a schopnost’ zlepSovat’ troven kvality,
intenzita vyskumu a vyvoja,

povest’ u konkurencie (goodwill),

pripravenost’ na spolupracu,

pripravenost’ na realizaciu protiobchodov,

pristupy k ochrane prirodnych zdrojov (ekologicka v hodnost’ produktov),

déveryhodnost’ dodavatel’a.

Rozhodovanie o0 dodavatelovi ajeho ponuke je zavislé na vnutornych a vonkajSich

faktoroch. Vlastné informécie o trhu odrdzaju stav trhu, odbytové mnoZstva, ceny, podmienky

dodavok, platobné podmienky a iné. Pouzitie vysledkov o trhu je spojené s informaciami

0 produkte ako takom. Medzi vnutropodnikové informacie patria, napr. spotreba, likvidita,

investi¢na politika a d’alSie. K mimo podnikovym informacidm sa zarad'uji vSeobecné

informacie (legislativa, politika, infraStruktara, hospodarska politika) a informacie o trhu

(produkt, ponuka, dopyt, mnozstva, platobné podmienky, dodacie lehoty).
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Pred jednanim s dodavatel'mi je vhodné sa zamerat’ na nasledovné okruhy problémov:

definovanie vyznamu jednania pre podnik,

urcenie vlastnych minimalnych a maximalnych cielov,
odhadnutie minimalnych ciel'ov partnera,

poznatky doterajSich vzajomnych obchodnych vztahov,
priprava vyvoja argumentov pre a proti,

ziskavanie informéacii o osobe partnera, jeho postaveni v podniku a jeho pravomociach.

Rozsah jednania a potrebnych podkladov st dané tiez tym, ¢i sa jedna o prvy nakup, alebo

modifikovany opakovany ndkup, alebo len o opakovany ndkup.

Pre vyber a hodnotenie dodavatel'ov sa aplikuje v praxi niekol’ko réznych zjednodusenych

pristupov, ktoré sa rozdel'uju do nasledovnych skupin:

empirické metody,
heuristické metody,

testové metody,

klasifikaéné metody,

metody expertného odhadu,
kvantitativne metddy,

metody bodového hodnotenia,

kombinacie predchadzajucich postupov.

Volba vhodnych dodavatelov spodiva v urceni spravnych kritérii ich hodnotenia. Nie je

spravny postup vyberu, ak sa rozhoduje len podla jedného kritéria, napr. len podla ceny

dodavky. Miera, s akou jednotlivi dodavatelia vyhovuji urenym kritéridm sa najcastejSie

posudzuje napr. pomocou metédy bodového hodnotenia.

Pre kazd¢ kritérium sa urci vaha vyjadrujuca jeho ddlezitost’ voci ostatnym kritériam. Poradie

vyhodnosti dodavatel'ov sa ziska ako celkovy sucet stic¢inov bodovych hodnoteni a véh pre

jednotlivé kritéria. Priklad tabul’ky bodového hodnotenia dodéavatelov (Scoring modelu) je

uvedeny na obr. 7.6.
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Mezodpoveda
nimal
poziadavky | pozadavkam | munimalnymi | poziadavicam
poziadaviam
i
Viacmez5 |AZdo5 % | Zodpoveda Az do 5% Viac nez 5 %
% pod pod priemerne] nad nad
priememou | priemernou | cene priememi priememni
CENnou CENOu Cenu cenu
Viacnez 10 | Azdo 10% | Zodpoveda Az do 10% | Viac nez 10
%% pod pod priemernymi | nad % nad
idodacimi | idodacimi | lehotam dodacim dodacimi
lehotami lehotami lehotami lehotami
Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky
presahujice | éiastodne zodpovedajd | vykazuja mmsia byt
zmlwné presalmjice | presne mensie triedené,
podmienky | zmlovneé dohodnutym | nedostatky resp.
podmienky | podmienkam odmietnuté
Zmlwrmé Dodavky Dodaviy majd | Dodavicy Dodavky
dodacie maji éasovy | meskanie asi 2 | maji maji napriek
lehoty boli | predstih asi | dmi alebo meikanie asi | upomienka
presne 1 tyZded predstih viac | o 1 tyzded meskanie
dodrzane ako 1 tyzded viac ako 2
tyzdne
Zmlwme Dodacie Dodacie Deodacie Dodacie
dodacie mnozstvo mnoZstva mnozstvo mnozstvo
mnoZstva dosahuje aZ | dosghujea 5 dosahnje aZ | dosahuje viac
boli presne | 5 % presahu | % nenaplnenia | 10 % ako 10 %
dodrzané nad alebo viac ako | nenaplnenia | nenaplnenia
objednanym | 5 % presahu objednaného | objednaného
mnozstvom | objednanéhe | mnoZstva mnoZstva
mnoZstva

Obr. 7.8 Hodnotenie dodavatel'ov pomocou bodovej metody [20]

Vyber kritérii a urcenie vah s Casto ovplyvnené zauZivanymi pravidlami vyberu vo
vyrobnom podniku a subjektivnymi hl'adiskami navrhovatel'ov, z toho dévodu nie su vzdy
objektivne.

Kritéria na hodnotenie dodavatel'ov vypracovavaji manazéri zodpovedni za obstaravanie

spolu s odberatel'mi, ktori budu odoberané produkty vyuzivat'.

Kritéria hodnotenia a vyber dodavatel’ov podPa STN EN 1SO 9004 st nasledovné:
e skusenost’ dodavatelov,

e posudenie vykonnosti dodavatel'ov a ich porovnanie s konkurenciou,

e preskumanie kvality a ceny naktipeného produktu,

e odozvy na problémy,

e zivery auditu systému manazmentu,
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e preverenie referencii o dodavatel'ovi,

e finan¢né posudenie zivotaschopnosti doddvatela v priebehu predpokladanej doby

dodavok a spoluprace,
e odozvy dodavatel’a na dopyt, ponuku,
e schopnost’ dodavatela poskytnit’ pozadovant sluzbu,

e postavenie a loha dodéavatela na verejnosti a d’alSie dopliujtce kritéria.

18 15 16

45,00 37.50 40,00

200 220 160
80 72,70 100

24,00 21,80 30,00

56.3 100,00 75,00

11,30 20,00 15,00
80,30 79,30 §5,00

Obr. 7.9 Aplikovanie Scoring modelu pri vybere dodavatel'ov [20]

Vyber konkrétneho dodavatela je nasledne mozny na zaklade vysledkov tzv. Scoring
modelu, ktory predstavuje expertnti metddu (obr. 7.9). Podl'a tejto metody sa urcuje vaha, ktora
vyjadruje jeho ddlezitost’ oproti ostatnym kritéridm. Poradie dodavatel'ov sa definuje ako sucet

sucinov bodovych hodnoti a jednotlivych vah — kritérii.

Dodavatel’ zaistovanymi procesmi vyrazne ovplyviluje vyrobny proces, ale i kvalitu
vyrabanych produktov. Spravnym vyberom dodavatel'a podnik znizuje vznik nekvalitnych
produktov, ovplyviujucich nespokojnost’ zakaznikov. Ak dodavatel’ plni stanovené kritéria
podniku nevznikaju ziadne nadbyto¢né naklady, ktoré ovplyviiuju kone¢nt cenu produktu. Pre
udrzanie sa podniku na konkuren¢nom trhu je potrebné aby podnik uskuto¢nil spravny vyber

dodavatel’a a tym eliminoval mozné rizika plynice z nespravnej vol'by.
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Analyticka viacaroviiova metéda — AHP (Analytic Hierarchy Process). Ide o
rozhodovaciu metddu pre urenie porovnavania viacerych prioritnych kritérii. Je zalozena na
parovom porovnavani stupiia vyznamnosti jednotlivych kritérii a miery toho, ako hodnotené
varianty rieSenia tieto kritéria spiiaju. Vieobecne ma hierarchia tri Grovne: ciel’, kritérium a
varianty. Metoéda umoznuje vyber na zaklade preferencii, o znamena urcenie optimalneho
vysledku, ale tiez umoznuje sledovat’ medzistupne a elementy, ktoré prispievaju k dosiahnutiu

vysledku. Nevyhodou je nutnost’ vykonat’ vel’ky pocet vzajomnych porovnani variantov.

V sucasnosti, hlavne v zahranicnych podnikoch, je samozrejmostou pozadovat od
dodavatelov certifikat systému manazérstva kvality podla EN ISO 9001: 2009. Jeho
aplikovanie u dodavatela rieSi mnohé problémy odberatela a vytvara predpoklad
zabezpe€ovania kvalitnych a spolahlivych dodavok produktu. Znizuju sa jeho aplikovanim
u dodavatel’a tiez naklady na vstupnt prebierku materialu, dielcov a stavu zasob u odberatel’a.
A tym vytvaraju predpoklad na zvySovanie zakaznikovej produktivity odberatela a jeho
konkurencieschopnosti.

Je naro¢né vybrat’ objektivne kritéria pre postudenie jednotlivych metdd vyberu dodavatela,
preto je na kazdom podniku, aké si zvoli kritéria z hl'adiska jeho vyrobného programu
(sortiment produktov), organiza¢nej Struktiry, vyrobnej technoldgie podniku a zlozitosti

dodavanych produktov.

7.3 POSTUPY OBJEDNAVANIA VSTUPNYCH MATERIALOV A
DIELCOV

V ramci procesov zasobovania sa uplatiiuju tri zakladné principy objednavania materidlov
[161]:

e individualne objednavanie v pripade potreby,

e vytvaranie zasob vstupnych materialov,

e zasobovanie synchronizované s vyrobou.

Pri individualnom objednavani sa materidly objednavaji az v okamihu, ked su
bezprostredne pozadované. Takyto sposob objednavania vylucuje tvorbu zasob materidlov
a tym sa eliminuju naklady spojené so skladovanim a viazanim kapitalu. Z hl'adiska aplikovania

metody XYZ, ¢lenenia nakupovanych materidlov, je takyto systém zasobovania vhodny pre
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polozky kategorie Z, ktorych potreba vo vyrobnom podniku vznika len obcas. Typickym

predstavitel'om tejto skupiny st rezijné materialy.

Aplikovanie postupu vytvaranie zasob umoznuje dosiahnut’ nezavislost’ zasobovania od
vyroby. Princip spo¢iva v udrziavani uritého stavu zasob vstupnych materidlov, ktory
zabezpecuje plynuly priebeh vyroby tym, ze vytvara poistku vo¢i ndhodnym udalostiam, ktoré
moézu vzniknat u dodavatela (problémy vo vyrobe), v krajine nakupu (zmena politickej
situdcie, zmena legislativy), na ndkupnom trhu (zmeny cien), pri doprave materidlu
(nepriaznivé pocasie, havarie), ale i v podniku odberatel'a (zmena vyrobného programu, nové
poziadavky zdkaznikov). Nevyhodou udrZovania stavu zasob materialov je potreba vytvarania

skladov, vznik nakladov na skladovanie, viazanie kapitalu v zasobach.

Zakladné sposoby objednavania dodavaného vstupného materialu:

e metoda MINI - MAXI = dvoj hladinova metéda: minimalna zasoba vstupnych
materidlov = poistna + technickd z4soba, maximalna zasoba vstupnych materidlov =
beznd + poistna + technickd zasoba. Ak poklesne zasoba na urovenn minima vstupnych
zasob, nadkupca Vystavi objednavku do vysky maximalnej zasoby,

e metoda ABC = diferencovany pristup K objednavaniu zasob. Skupina A - 10 % poctu
druhov vstupnych zasob a 70 % z hodnoty spotreby vstupného materialu (podrobne
prepoCty zasob). Skupina B - 20 % poctu druhov vstupnych zasob a 20 % hodnoty
spotreby vstupného materialu (objednavka - pri minimalnom stave zasob). Skupina C -
70 % poctu druhov vstupnych zasob a 10 % hodnoty spotreby vstupného materialu
(objednavka - podl'a poziadaviek utvarov),

e automatizovane systémy riadenia stavu zasob umoziuju efektivne riadit’” postupy
objednavania vstupnych materialov v zavislosti na konkrétnych podmienkach

v podniku.

Postup zasobovania synchronizovaného s vyrobou odstranuje nevyhody vyplyvajice z
udrziavania zasob. Nakupované polozky vstupnych materialov su dodavané v presne ur¢enych
terminoch. To umoziuje ich priamy vstup do vyroby bez toho, aby boli uskladiiované vo

vstupnych skladoch.

Princip zasobovania, ktory je zladeny s vyrobou vyuziva logisticka technologia JIT, ktora
eliminuje straty v priebehu celého vyrobného procesu, zacinajiceho nakupom materidlu a
polotovarov a konciaceho distribuciou hotovych produktov. JIT prekracuje hranice podniku a
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zahriiuje 1 podnikové okolie. Hlavnym cielom tejto metody je “vyrabat’ urcité typy produktov
v pozadovanych mnozstvach, v pozadovanom case, pri zaisteni 100 % kvality dodavanych

produktov, tak aby bolo mozné odstranit’ dovody, pre ktoré musia byt udrzované zasoby.,.

7.4 RIADENIE SKLADOVYCH ZASOB

Cielom skladovania zasob vstupnych materidlov, dielcov, rozpracovanych zasob
a hotovych produktov je vytvorit’ podmienky pre plynuly chod procesov vyroby, udrzanie
dodavatel'ov, pruzna reakcia na zmeny na trhu zakaznikov, udrzanie kvality zédkaznickeho
servisu a zaistenie poziadaviek zakaznikov z hladiska procesov predaja (spokojnost
zakaznikov). Zaistenie ciel'ov skladovania zasob predpoklada mat’ na sklade dostato¢ny stav
pozadovanych zasob. Vyhody spojené s dostatoénym stavom zasob st spojené i S nevyhodami,
ktoré spocivaji hlavne vo zvyseni skladovacich nakladov. Odhaduje sa, ze ro¢né skladovacie
naklady ¢inia asi tretinu hodnoty skladovanych zasob. Do skladovacich nakladov patria troky
z kapitalu vlozeného do naktpenych zasob, skladovacich priestorov a zariadeni [77]. Preto
zakladnym problémom riadenia skladovych zasob je optimlizovanie stavu zasob. Zakladnymi
faktormi ovplyviiujiicimi uréenie tohto stavu zasob su:

e mnozstvo (kol’ko objednat),

e termin (kedy objednat)).

Cize ide o riesenie problému uréenie takej velkosti pravidelnej dodavky zasob, ktora
umoziuje minimalizovat’ celkové ro¢né naklady na skladovanie. Napr. objednavky s vacSim
mnozstvom zasob vstupnych materidlovznizuju rocné naklady na doobjednavanie zasob
(administrativne a prepravné ndklady), ale zvySuji rocné skladovacie ndklady. RieSenie
problému spociva v hl'adani optima medzi poctom a velkostou objednavacej davky zasob,
ktora zaist'uje minimalizovanie celkovych nadkladov na skladovanie. Zaroven je potrebné riesit’
termin objednavania zasob. Cize pri akom stave zasob na sklade je optimalne objednavat
dodanie zasob. Riesenie tohto problému v podmienkach istoty (obr. 7.10), t. zn. Ze pohyb stavu
zasob je pravidelny v Case a konStantné hodnoty nadobuda dodaci termin (DD) dodavky
zasob, tiez dopyt pocas dodacieho terminu (PBDD) a vel'kost’ (mnozstvo) objednanych zasob

(davka).
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Obr. 7.10 Dynamika stavu zasob vstupnych materialov v podmienkach istoty [77]

v

Podniky ale st v skutoénych podmienkach vystavené prevazne podmienkam neistoty. Co
znamena, ze dodaci termin, vel'kost' dopytu po produktoch nahodne Kolisaju a preto sa musia
zasoby vstupnych materialov objednavat’ tak, aby pri predpokladanom (napr. Statistickom
priemernom) dodacom termine (E[DD]) a pri predpokladanej hodnote jednodenného dopytu
(E[ID]) bola k dispozicii na sklade predpokladana poistna zasoba (PZ), ktora umoznuje
vyrovnavanie takéhoto kolisania. Hodnota poistnej zasoby sa urCuje na zaklade charakteru
kolisania, napr. Statisticky [119]. Objednava sa v terminoch, ked’ na sklade zostava poistna
zasoba a plus predpokladana spotreba zasob po dobu dodania objednanych zasob (E[PBDD],
obr. 7.11). Pravidelne objednavané mnozstvo, pri ktorom sa dosahuje minimalizovanie
celkovych roénych nakladov na skladovanie N(X) sa nazyva ekonomicka vel'kost’ objednavky
(Economic order quantity - EOQ). Ide o taku velkost’” objednavaného mnozstva vstupnych
materidlov, ktort neovplyviiuje neistota vznikajica z hI'adiska meniaceho sa dopytu (mnozstva

produktov) a z hl'adiska dodacej doby (DD).

Parametre, s ktorymi sa uvazuje v ramci takéhoto modelu vypoctu celkovych ro¢nych

nakladov na skladovanie N(X) su:

e D —roc¢na spotreba vstupného materialu za vSetky pracovné dni roka d = Jjp;.

e H — variabilnd zlozka ro¢nych néakladov, ktora vznikla na zéklade skladovania
vstupného materialu,

e C - naklady vznikajuce pri kazdom doplneni zasoby vstupného materiadlu
(objednavacie, prepravné a manipulaéné naklady jednej dodavky vstupného materialu,
ktoré nezavisia od mnozstva objednané¢ho vstupného materialu,¢ize X poctu kusov),

e X —mnozstvo kusov objednavaného v ramci dodavaky (premenlivé mnozstvo),
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e JP — jednodenny dopyt s hodnotami jp, ktoré udavaju pocet vyskladneného mnozstva
kusov vstupného materialu v jednom pracovnom dni pocas kalendarneho roku,

e DD —dodacia doba objednaného mnozstva vstupnych materialov (ide o ¢asové obdobie
(pocet pracovnych dni), ktoré uplynti od zaslania objednavky dodavatel'ovi na dodanie

vstupnychmaterialov az po jeho prevzatia na vstupny sklad v podniku)

Zasoba

Fs

HD=F Z+E[PEDD]

I E[PEDD]

IPE

t

Obr. 7.11 Dynamika stavu zasob vstupnych materialov v podmienkach neistoty [77]

Hodnota celkovych ro¢nych nakladov N(X) spojenych so skladovanim vstupného
materidlu zavisi od premenlivého mnozstva objednavaného vstupného materidlu X a urcuje sa

nasledovnym vzt'ahom [77]:

N(X)=H.X/2+C.D/X (7.1)
kde

vztah H . X/ 2 = hodnota ro¢nych nakladov na skladovanie v zavislosti na hodnote X,

C.D/X = ro¢na hodnota objednavacich, prepravnych a manipulacnych nakladov

spojenych s objednavanim vstupného materialu (hyperbolicky klesajaci funkcia s

rasticou hodnotou mnozstva X).

Ak predpokladame, Zze EOQ je ekonomicka vel'kost objednavaného mnozstva vstupnych
materialov (zavisla od. hodnoty X) a zaist'uje minimalnt hodnotu vyrazu (7.1). Potom hodnotu
EOQ pre pripad dosahovanych spojitych hodndt premennej X, je mozno vypocitat' rieSenim
nasledovnej sustavy rovnic.

dN(X)/dX=H/2-C.D/X?*=0 a

d?N(X)/dX? =2 x C . D/ X3 > 0 vzhl'adom k premennej X, potom

121



EOQ=(2.C.D/H)V? (7.2)

V pripade nadobudania len diskrétnych hodnét premennej X sa pri vypocte EOQ podla

vysledného vzt'ahu (7.2) uvazuje najblizsie celé Cislo.

Celk?\ré naklady

v H-X7?

D-CiX

0 EOQ Hodnota objednavky X

Obr. 7.12 Priebeh celkovych nakladov na skladovanie. Optimalna velkost’ dodavky vstupnych zasob

materialov [77]

Dosadenim EOQ za X do vztahu (7.1) a naslednou substiticiou vyrazu (2 . C . D / H)1/2
za EOQ do pravej strany rovnice sa dosiahne nasledovna rovnica:

N(EOQ)=H.EOQ/2+C.D/EOQ=(2.C.D.H)V2, (7.3)

Zavislost’ znazornena graficky na obr. 7.12 plati pre podmienky istoty a tiez pre podmienky
neistoty stavu zasob vstupnych materialov. Optimalna hodnota EOQ sa ziska pre oba pripady
rieSenim vztahov (7.1), (7.2 a (7.3). Ro¢né spotreba D pri vypoCte sa za podmienok istoty
nahradi pri vypoéte v podmienkach neistoty jej o¢akavanou hodnotou E[D] = E[Jjp;]. Obdobné
podmienky platia pri vypocte celkovych rocnych nakladov podl'a vztahu (7.1) pre oba pripady.
Rozdiel je len v tom, Ze pri ich vypocte pre podmienky istoty sa vypocita hodnota nakladov

skutoénych a pre pripad neistoty sa vypocita hodnota o¢akavanych nakladov (E[N(X)]) [77].

Kedy vstupny material je vhodné objednavat’.

Pre pripad rovnomérného vyskladnovania vstupnych materialov do vyroby, to znamena,
7e jp a dd st konstanty (JP=jpaDD =dd). Cize je mozné charakterizovat’ dynamiku
priebehu stavu zasob vstupnych materialov podl'a obr. 7.10.
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Premenna PBDD (dopyt pocas dodacieho terminu) sa ur¢i sui¢inom PBDD = DD . JP a preto
pre pripad podmienok istoty ide o konStantnii hodnotu zo st¢inu premennych jej vypoctu.

Pre optimalnu trovenn doobjedndvania vstupného materidlu HDopt (¢ize HD vytvara
podmienky dosahovania minimalnych celkovych nakladov spojenych so skladovanim zasob
vstupné¢ho materidlu a je zaroven urcujicim momentom objednavania vstupného materialu)

plati, Ze HD,pc = PBDD nezavisle na X = PBDD.

Akakol'vek odchylka hodnoty HD od hodnoty PBDD (akymkol'vek smerom) ma za
nasledok narast straty (nakladov) spojenych so skladovanim zasob vstupného materialu (obr.
7.13). Preto ak HD,p = PBDD, Ziadna poistnd zédsoba vstupného materidlu nie je potrebna.

Iny je postup plati pre pripad optimalizovania stavu skladu zasob vstupného materialu
v podmienkach neistoty. Podstatny rozdiel medzi oboma pripadmi je v existencii vysky
poistnych zasob (PZ) a z toho dovodu vyplyvajucich roénych nakladov E[NPZ(HD)] zavislych
na zvolenej urovni HD (hodnoty dodavky vstupnych materialov). Poistna zésoba vstupnych
materialov je v tomto pripade nevyhnutnou suc¢astou HD, pretozZe eliminuje straty z previsou
hodnét premennej PBDD nad hodnotou E[PBDD]. Odporuca sa aplikovat’ hodnoty PZ len v
intervale 0 < PZ < (pbddmax — E[PBDD)]), pretoze pre HD plati EflPBDD] < HD < pbdmax,
kde pbdmax ma vyznam maximalnej hodnoty dopytu pocas dodacej doby.

Zazoha

F

X+ PEDD - HD

Obr. 7.13 Zmena dynamiky stavu zasob vstupného materialu poklesom HD < PBDD [77]
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Analogicky so vzt'ahom (7.1), ktory je platny pre podmienky istoty stavu zasob vstupnych
materidlov za predpokladu, ze X = EOQ pre ocakavané celkové naklady E[N(HD)] plati
nasledovny vztah:

E[N(HD)] = (2. C . E[D] x H)Y/2+ E[NPZ(HD)] (7.4)

Plati, ze E[NPZ(HD)] je suctom dvoch protichodnych poloziek (¢o znamena, ze ked’ jedna
polozka rastie, tak druha klesa). Ro¢né skladovacie naklady poistnych zasob vstupnych
materialov sa urcuju ako H . PZ(HD) = H . (HD — E[PBDD]) a o¢akavané ro¢né straty
E[ZNZ(HD)] z nedostatku zasob vstupnych materialov.

Plati, 7e: E[NPZ(HD)] = H . PZ(HD) + E[ZNZ(HD)] (7.5)
HD = HDmax | Caleulation YES HDopt = HD
| AECHD)

L

"

NO
HD=HD—1 | @

Obr. 7.14 Vyvojovy diagram optimaliza¢ného algoritmu [77]

Minimalizovanie hodnoty E[N(HD)] podl'a HD. V literatare [13] je uvedeny podrobny
postup navrhu algoritmu minimalizovania E[NPZ(HD)] podl’a HD pre diskrétny pripad, ktory

sa Casto vyskytuje v praxi. Zakladné filozofia tohto postupu je zobrazend na obr. 7.14.

7.5 DRUHY SKLADOV , ICH FUNKCIA A SPOSOBY UMIESTNENIA
MATERIALU V SKLADOCH

Podra ucelu, ich funkcie a umiestnenia v podniku sa rozliSuju nasledovné zakladné typy
skladov [64]:

e vstupny sklad — vyskytuje sa v kazdom vyrobnom, alebo obchodnom podniku a jeho
ulohou je uskladnenie materialu alebo hotového produktu do terminu, kedy je material
potrebny vo vyrobnom procese, resp. pri produkte dovtedy kym je potrebné, aby bol
presunuty k zakaznikovi alebo na predajnu plochu,

e vyrobné sklady — sa uplatiuju v tych typoch vyroby v podniku, kde je skladovanie
nutnou sucast’ou vyrobného procesu,
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pohotovostné sklady — vytvaraji mensSie zasoby vstupného materialu na jednotlivych
pracoviskach vo vyrobnom procese,

medzisklady — sa vyskytuju medzi jednotlivymi vyrobnymi atvarmi (napr. obrabanie
amontaz) aslizia k wuskladneniu dielcov alebo rozpracovanych produktov
z predchadzajuceho vyrobného procesu podl'a technologického postupu,

expedicné sklady (napr. sklad hotovych produktov, distribu¢ny sklad) — v nich ¢akaju

produkty na expediciu k zakaznikom.

Clenenie skladov z d’alich hladisk:

Z

podl'a hodnotvorného procesu:

vstupné sklady (zasobovacie),
medzisklady (prekladkové sklady),
odbytové sklady (distribu¢né).

podl’a vlastnictva:

verejné,

sukromné,

zmluvné (variant verejného skladovania).
podl’a sposobu zaist'ovania zasobovacich procesov:
centralne,

lokalne.

podla konstrukéného usporiadania:
skladové budovy (pevné),

prenosne, provizorne skladové haly,
otvorené sklady,

Specialne sklady — zaist'uju Specidlne procesy s produktmi (napr. nadrze, sila, bunkre).

hl'adiska rozmiestnenia a usporiadania materialu v sklade sa vyskytuju nasledovné

varianty:

Pevné uloZenie materialu. Kazdy druh materialu ma vopred uréené miesto ulozenia v
urCitej bunke alebo zdéne skladu. Vyhodou tohto spdsobu usporiadania ulozenia
materialu je jeho prehladnost. Velkou jeho nevyhodou je nedostato¢né vyuzivanie
skladovacej plochy skladu, ¢o sposobuje zvysenie nakladov na skladovanie materialu.

Zamenné uloZenie materialu. Material sa uklada do vol'nej skladovacej bunky skladu
bez ohl'adu na jeho druh. To si vyzaduje znacné naroky na sledovania uloZenia kazdého
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druhu materialu. Hlavne vo vacésich skladoch je preto nevyhnutné vyuzivat na
sledovanie ulozenia kazdého materialu informacéné technolégie. Vyhodou tohto spésobu
ulozenia materialu je lepSie vyuzitie skladovacej plochy skladu.

Kombinované uloZenie materialu. Pri tomto spdsobe ulozenia materialu sa sortiment
materidlu v sklade rozdeluje na dve skupiny: pevnu Cast’ a rezervnu Cast. Rychlo
obratovy sortiment materialu (aktivna ¢ast’) sa uklada na pevné miesta zony v sklade. V
rezervnej Casti skladu sa uklada materidl zamennym postupom. Nevyhodou tohto
sposobu uloZenia materidlu je potrebny vac¢si pocet manipulacii s materidlom vo
vlastnych zonach skladu. Vyhodou tohto druhu ulozenia je vytvorenie podmienok pre
vybavenie aktivnej zony skladu u¢innymi manipulaénymi prostriedkami a zariadenim.
Alternativne rieSenie. Rychloobratkovy material sa ststred'uje na jedno miesto v
expedi¢nom priestore, ¢o umoziuje kompletizovanie ucelenych zasielok na expediciu
(napr. smerom z podniku k zakaznikovi alebo smerom do vyroby v podniku). Cize ide
0 spojenie rychlo obratovych ¢asti materialu jednotlivych zoén aich umiestnenie
v expedi¢nom priestore a prepojenie, napr. na kompletizovanie ucelenych zasielok
zakaznikom. V tomto pripade procesy kompletizovania zahffiaji i balenie, vaZenie,
kontrolu a sustredenie v expedicii na dopravnych linkach.

Metdda skladovacich zén — materidlové polozky sa rozdelia podl'a toho ako ¢asto st
pozadované, napr. vo vyrobe a tak sa vytvoria zony. Material sa uskladiiuje zamennym
sposobom do urcenych zon. Menej pozadované polozky sa ukladaju do zén s dlhym
manipulaénym ¢asom a naopak Casto pozadované polozky materialu sa ulozia blizko
predavajiceho miesta.

Metéda tzv. dynamickej zony — zony sa rozvrhuji dynamicky, snaha je prispdsobit’ sa
skutocnosti, ze v priebehu €asu sa menia poZiadavky na jednotlivé druhy poloZiek
materidlu. Plati, ze vel'kost’ objednavok vo vyrobe a postup riadenia zasob materialov
sa v priebehu ¢asu menia. Polozky materidlu, napr. mézu kratkodobo alebo strednodobo
vyhovovat’ klasifikacnym kritériam pre ind zonu a okrem toho existuju tieZ nové a
zrusené poloZzky materidlu. PrisluSnost’ poloziek materidlu k z6ndm a hranice zon sa
preto periodicky prispdsobuju aktualnym podmienkam a zohladiuju tieZ rdmcové
podmienky. Takymto spdsobom sa znizuje potreba skladovych kapacit skladu. Rezerva
Vv kapacitach skladu sa urcuje len pre jedno planovacie obdobie. Aplikovanim
dynamického klasifikovania poloziek materialov a dynamickym rozvrhovanim zén sa

znizuje priemerna dl'zka pohybov pri skladovani. Nevyhodou tohto postupu je
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skuto¢nost’, Ze individualne podmienky polozky materialu sa odchyl'uju od priemernych
podmienok. Co znamena, Ze prvé polozky materialu z d’aliej zony st pozadované prv
ako posledné polozky materiadlu z predchadzajticej zony. Preto je vyhodnejsie takéto
polozky materialu uskladnovat” do miest predchadzajucej zony, pretoze ich skuto¢ny
¢as skladovania v sklade je mensi a preto sa dané skladovacie miesto vyuziva v uréitom
Case viackrat

Metoda pripravného skladovania — vyuzivaju sa manipulaéné zariadenia pre
premiestnenie materidlu do skladovacich miest v blizkosti miesta predania d’alSiemu
procesu Vv ramci postupu skladovania. Co znamena, e sa prestoje manipulaénych
zariadeni vyuzivaju k priprave vyskladnovacich operacii, ktoré su uz hned’ v poradi.
Pozadované polozky materidlu sa preskladnuji do blizkosti odovzdavacieho miesta.
Preto sa prvé prikazy na skladovanie mézu rychlo realizovat' v dosledku kratkého
presunu. Vychadza sa pritom z predpokladu existencie prestojovych casov pre
manipulacné zariadenia. Celkovd pracnost manipulovania sa zvySuje pridavnymi
preskladneniami materialu.

Metoda predvidania uskladiiovania. Narhnuty postup vznikol rieSenim nevyhody
predchadzajicej metody (pripravného skladovania). Pre polozku materialu sa pri jej
skladovani ur¢i oCakavany cCas (termin) skladovania z hl'adiska na uz skladované
polozky materialu. Takéjto polozke materialu sa ur¢i najlepsie skladovacie miesto, ak
pocas odhadovaného Casu jej skladovania v sklade sa neocakava skladovanie inej

polozky materialu, ktora bude skladovana skor. Inak sa uvazuje d’al’Sie najlepsSie miesto.

Z hladiska priestorového skladovania sa vyskytuju tieto zakladne typy skladovania [104]:

VoP'né skladovanie. Tymto spésobom sa skladuje material, ktory je bez obalu, napr.
sypany material, velké kovové odliatky.

Stohovanie. Tento sposob skladovania je vhodny pre skladovanie kusového materialu.
Skladovanie sa realizuje v manipula¢nych jednotkach (paletach, kontajneroch), ktoré sa
ukladaju do urcitej vysky na seba (stohovanie) a manipuluje sa s nimi napr. pomocou
vysokozdvizného vozika. Pri stohovani sa uplatiiujii dva spdsoby plosného uloZenia
paliet:

radové usporiadanie,

blokové usporiadanie ,

Skladovanie v regaloch. Vyuziva sa pre menej objemné materialy a vyrazne sa tymto

postupom zvySuje kapacita skladu, napr. v porovnani S volnym skladovanim alebo
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stohovanim materidlu. Material sa skladuje Vv regaloch a manipuluje sa s nim napr.
pomocou vysokozdviznych vozikov alebo pomocou inej skladovacej manipulaénej
techniky. Tento sposob skladovania spaja vyhody regalovych skladov a blokového
skladovania paliet, ¢im sa vytvaraji podmienky na vysoké vyuzitie skladovacej plochy
aj z hladiska vysky. Konstrukcia vjazdného regalu je podobna jednomiestnemu
konzolovému regalu, na rozdiel od neho je vSak uskladnovanych viac paliet za sebou.

e Skladovanie so spadovymi regalmi. Je charakteristické oddelenym uskladiiovanim a
vyskladiiovanim materidlu. Jedna sa o dynamicky systém skladovania s pohybom
manipulacnej jednotky v pevnom zariadeni.

e Skladovanie s obeznymi regalmi (paternoster). Ide o skladovania materialov S
pohyblivym skladovacim zariadenim, ¢o predstavuje urciti skupinu dynamickych
skladov. Gondoly su spojené nekonecnou retazou, ktora je pohanana najcastejSie
elektromotorom. Bezné paternostery su urené pre skladovanie drobného kusového
materialu, ale existuju aj tazkotonazne vyhotovenia s celkovou nosnost'ou do 50 ton.

e Skladovanie v presuvnych regaloch. Ide o d’alsi variant dynamického skladovania,
kde pohyblivym zariadenim su sklady s presuvnymi regalmi. Tieto regaly sa vyskytuja
vo vyhotoveni pre uskladnenie paliet ale aj menSich skladovacich jednotiek, alebo
kusovych materidlov. Regal sa pohybuje po vodiacich kolajniciach uloZenych v
podlahe. Presun regalov je ru¢ny alebo pomocou elektrického pohonu.

e Skladovanie v policovych regaloch. Jednotlivé poschodia regalov su tvorené policami
z ocelového plechu alebo dreva. Su urcené pre skladovanie menSich kusovych
materialov, ukladanych vol'ne do zariadenia alebo uloZenych v malych manipula¢nych
jednotkach, akymi st napr. debny.

e Skladovanie v skrifiovych regaloch. Skrinové regaly maju vsetky steny, okrem celnej,
kryté. Vyskytuju sa vo vyhotoveni prietkovom alebo zasuvkovom. Celna stena regalu
je bud’ vol'na alebo uzatvaratel'nd (moznost uzamykania).

e Skladovanie v Specialnych typoch regalov. Su urc¢ené pre uskladiiovanie materidlov
so Specifickymi rozmerovymi alebo tvarovymi charakteristikami. Typickym
predstavitel'om tohto sposobu skladovania st regdly pre skladovanie tycového materialu

- stromcekové, hrebenové a oporné regaly.

7.6 AUTOMATIZOVANIE PROCESOV SKLADOVANIA

Mechanizacia a automatizacia procesov skladovania umoziiuje odstranenie

namahavej, Casovo naro¢nej manualnej prace, zvySuje produktivitu procesov skladovania a
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zrychlenie obratky zasob materidlov a produktov v dosledku efektivnejSieho koncentrovania

zasob, rychlejsicho a priameho pristupu k vSetkym polozkam materialov a produktov.

Druhy skladov z hP’adiska irovne automatizacie procesov skladovania:
- automatizované sklady,
- plne automatizované sklady,

- poloautomatizované sklady.

V prevadzke automatizovaného skladu su uplatiiované prvky automatizovania, napr. pri

procesoch manipulovania, uskladnenia a pri riadeni skladu.

Plne automatizovany sklad sa vyznaCuje tym, Zze prevazna Cast’ procesov skladovania sa
zabezpe€uje Strojmi bez zasahu pracovnika pomocou prikazov z pocitaca. Pomocou
programov sa riadi nielen pohyb materidlov v sklade, ale i kontrola priebehu a spravnost’

vykonania procesov skladovania. Cize ide o on line spdsob riadenia procesov skladovania.

Aplikovanie poloautomatizovaného riadenia procesov skladovania v podniku je
charakteristické tym, ze su automatizované vybrané procesy skladovania. Riadenie skladovych
procesov zabezpec€uje napr. pocitac prostrednictvom operatora, ktory je spdtne o vykonanych
procesoch v sklade informovany prevadykovymi pracovnikmi skladu. Ide o offline spdsob
riadenia procesov skladovania. Prikladom poloautomatického riadenia procesov skladovania s
vysokou hustotou ukladania (kombindacia vjazdového regalu s dial’kovo ovladanym vozikom),
Ktory umoziiuje prijem a vydaj materialu s pomocou elektrického vozika, nazvaného Pallet
Shuttle (obr. 7.15). Pri tomto spdsobe riadenia procesov sa realizuje pohyb medzi regalmi
samoobsluzne bez potreby vstupu vysokozdviznych vozikov do uli¢iek skladu. Operator riadi
vSetky pohyby vozika Pallet Shuttle prostrednictvom dial’kového ovladaca, pomocou ktorého
mu zadava prikazy. Vyhody tohto sposobu riadenia procesov je, Ze umoziuje akumulacné
skladovanie roznych poloziek materialu jednotlivymi modulmi skladu. U¢inny a vel'mi presny
postup pri prijme a vydaji materidlu. Skratenie Casu potrebného na vydaj paliet. Znizenie skod
na regaloch, ked'ze sa medzi regalmi nepouzivaju vysokozdvizné voziky. Pomocou tohto
sposobu riadenia procesov skladovania sa dosahuje zvySenie produktivity procesov skladovania
tym, Ze sa dosahuje narast pohybu pri prijme a vydaji materidlu a zaroven je zabezpecena

kompatibilita s roznymi rozmermi paliet.
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Obr. 7.15 Pallet Shuttle regalové systémy [196]

Automatizované sklady umoZziuji nielen uplni automatiziciu manipulacnych a
skladovacich procesov, ale aj lepSiu organizaciu préce, rychly obrat materidlu a produktov,
ochranu materidlu a produktu a vysoku bezpecnost a kultaru prace. Konkrétne priklady
aplikacii automatizovania procesov skladovania [196]:

e skladové zakladace (vyt'ahy) na palety (obr. 7.16). St to Zeriavovo-vytahové
zariadenia navehnuté pre automatické uskladfiovanie paliet. Premiestiiuju sa po
ulickach po kolajniciach a realizuji vkladanie, uloZenie a vyber tovaru. Skladové
prepravniky su riadené ovladacim softvérom, ktory koordinuje vsetky ich pohyby.
Skupina skladovych prepravnikov sa I'ahko prispdsobuje potrebam kazdého skladu, ¢i
uz ide o kapacitu tloZzného priestoru, rozmery, vysku stavby, ¢as obehu materialu,
produktov a tak, pokryva Siroku S$kalu pozadovanych aplikacii. Vyhodou tohoto
automatizovania procesov skladovania je v automatizacii procesov prijmu a vydaja
materialu, produktov a to pomocou riadenia a neustaleho aktualizovania spravy
inventara skladu, ¢im sa vylucuju chyby ru¢ného spracovania stavu skladu. Téato
aplikacia automatizovaného skladu poskytuje moznost’ prisposobenia sa Specidlnym
podmienkam prace, ako je nizka teplota pri zmrazovani (-30 °C), extrémna vlhkost’,

alebo Specialne vykony ako je napr. zvySenie Standardnej rychlosti prace.
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Obr. 7.16 Skladové zakladace (vytahy) na palety [196]

trojstranny regalovy zaklada¢ (obr. 7.17). Su to Zeriavovo-vytahové zariadenia
vytvorené pre automatické uskladiiovanie paliet. Premiestiiuju sa po ulickach po
kolajniciach a realizuju vkladanie, uloZenie a vyber materialu a produktov. Tento typ
skladového zakladaca (Zeriavovo-vytahové zariadenia) predstavuje dokonalé rieSenie
pre automatizovanie konvencnych regalov vysokych az 15 m. Trojstranné regalové
zakladace umoznuju jednoducho zautomatizovat’ tak uz existujuce ako aj nové paletové
sklady, v ktorych sa pouzivaji ru¢ne ovlddané vysokozdvizné voziky. Prekladac
prenasa palety na koniec koridoru, ndklad materialu sa skladé4 na prekladacich plochach
alebo na automatickych dopravnikoch. Je to mozné vdaka otocnej hlave, ktora
umoziuje prenaSat’ palety v troch poziciach: prednej a dvoch bo¢nych. Trojstranny
paletovy prekladac, jazdiaci na dvoch kolajniciach, stoji iba na Styroch bodoch. Nema
hornt vodiacu kol'ajnicu, vd’aka ¢omu je moznost’ jeho montovania v kazdom sklade, v
ktorom sa pouzivajui systémové voziky. Okrem toho sa preklada¢ prisposobi skoro do
vSetkych oblasti priameho pristupu k paletam. Funguje Uplne automaticky, a vSetky
pohyby prekladaca stvisiace s obsluhou paliet optimalizuje riadiaci systém. Je
vyuzite'ny v kazdom paletovom sklade, v ktorom sa pouzivaju ru¢ne ovladané voziky,
ako v novych, tak aj v existujucich skladoch, pretoZe vo vacSine pripadov nie je potrebné

menit konstrukciu skladu. Nasadenim torjstranného regalového zakladaca v podniku sa
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dosahuje rychla navratnost’ investicie, znizenie mzdovych nakladov na obsluhu skladu.
Umoznuje riadit’ vSetky skladové procesy, presuny paliet, bez obsluhy operatora a
efektivne vyuzit’ vetky polia skladu, pretoze tato aplikacia nepotrebuje hornt vodiacu

kol'ajnicu a palety sa mozu skladovat’ uz od urovne nulte;j.

Vdaka automatizacii vSetkych procesov skladovania sa znizuje pocet vzniknutych chyb.
PretoZe operatori pracuju vo vyznacenych koridoroch, ¢im sa znizuje riziko vzniku Grazov ako
aj riziko poskodenia instalacie &i nakladov stym stvisiacich. Co je délezité, Ze moZno
jednoducho integrovat’ tento druh automatického systému procesov skladovania so

skladovymi softvérmi, ako napr. Easy WMS.

Obr. 7.17 Trojstranny regalovy zaklada¢ [196]

Vyuzivanie mechanizicie a automatizacie procesov skladovania v skladoch zaistuje
nasledovné vyhody:
e zvySenie produktivity procesov skladovania,
e zrychlenie obratky zasob materialu a produktov v désledku ich koncentrovania a
priameho pristupu ku nim,
o dosiahnutie efektivnej Struktry zasob materialu a produktov v dosledku prehl'adného

usporiadania materialu a produktov,
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v dosledku viaczmenovej prevadzky skladovacej techniky dosiahnutie efektivneho
vyuzita skladovych kapacit skladu, znizenie poctu nezhdd v prevadzke a to v dosledku
odstraniovania vplyvu l'udského ¢initel'a v riadeni procesov,

zabezpecenie vyssej bezpecnosti prace.
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8 PROCESY VYROBNEJ LOGISTIKY

Vo vyrobnych podnikoch st Vsucasnosti presadzované nové tendencie trhovych
podmienok, a to zvySenie poziadaviek zakaznikov na kvalitu dodavanych produktov,
skracovanie dodacich lehot, zvySovanie variantnosti dodavanych produktov, ktoré spdsobuju
rizikd vo forme narastu stavu skladovych zasob podniku atiez vysSie poziadavky na
informacné systémy planovania vyroby produktov.

Zabezpecenie zvysSenych poziadaviek zdkaznikov je mozné prostrednictvom novych
strategickych koncepcii, ktoré zabezpecujl rychle reakcie na poziadavky zakaznikov bez toho,
aby obehova schopnost’ vyroby bola viazana vo vyrobnom sklade.

Nové strategické koncepcie spliiuju poziadavky vysokej pohotovosti a spolahlivosti
dodavok, pruznej vyroby a schopnosti prisposobit’ sa novym situaciam. Pozadovana pruznost’
vyroby sa dosahuje optimalizovanim priebeznej doby vyroby produktu, napr. znizovanim
neproduktivnych ¢asov, t. zn. logistickych procesov skladovania, medzioperacnej dopravy
a manipulacie, pripadne vymenou nie optimalnej technologie vyroby.

Aplikaciou novych vyrobnych technolégii, pruznych dopravnych a manipulacnych
systémov, Strukturalizaciou procesov vyroby a znizovanim stavu zasob v skladoch sa dosahuje
skracovanie priebezného ¢asu vyroby. Podstatne ucinnejSim postupom sa javi integracia
operacii do komplexnych celkov, ¢o znamena zmensenie poctu stykovych miest. Integrovanie
a zefektiviiovanie = materialovych  tokov vo vyrobe, minimalizovanie stavu zasob a
maximalizovanie pruznosti v plneni poziadaviek zakaznikov predpoklada uplatiiovanie

efektivnych zakladnych logistickych pristupov.

8.1 ULOHY VYROBNEJ LOGISTIKY

Riadenie procesov vyrobnej logistiky je orientované k splneniu zakladného ciel'a vyroby,
k optimalnemu priechodu materialového toku vyrobou, ¢o predpoklada:

e optimalne priebezné ¢asy vyroby produktov,

e optimalne stavy vyrobnych zasob,

e optimalne vyrobné naklady.

Hlavné ulohy vyrobnej logistiky podl'a [104] su:

e aplikovanie postupov rozhodovania vo vyrobe,

e navrh a optimalizacia materialovych tokov vo vyrobe,
e navrh vyrobnej dispozicie,
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e planovanie a riadenie procesov vyroby,
e riadenie stavu vyrobnych zasob,

e optimalizécia velkosti vyrobnych davok,
e redukcia priebeznych ¢asov vo vyrobe,

e optimalizovanie procesov dopravy, manipulacie a skladovania vo vyrobe.

Aplikovanie rozhodovacich postupov pri nakupe vstupnych materialov (kapitola 7.2) je
vychodiskom pre vsetky nasledujuce logistické rozhodnutia vo vyrobe, pretoze na zaklade nich
sa definuje, ¢o sa bude v podniku vyrabat a na ¢o je potrebné pripravit vyrobné kapacity,
plochy, pracovné sily aenergie. Spolu s ndvrhom vyrobnej dispozicie tvoria subor zédkladnych

strategickych rozhodnuti vyrobnej logistiky.

8.2 PLANOVANIE A RIADENIE PROCESOV VYROBY

Planovacie a dispozi¢né¢ c¢innosti procesov vyroby, ktoré nadvédzuji na procesy v
integrovanom logistickom retazci, sa v ramci systtmu planovania a riadenia procesov
vyroby realizuji za pocitatove] podpory v implementovanych informa¢nych systémoch

podniku.

Hlavnymi ciel'mi planovania a riadenia procesov vyroby z logistického hl'adiska, su:

e uspokojovanie poziadaviek zdkaznikov (dodrzanie terminov dodavky, objednanych
mnozstiev a kvality dodavaného produktu),

e optimalna rozpracovanost vo vyrobe (optimalne stavy zasob rozpracovanej a
nedokoncenej vyroby),

e optimalny priebezny Cas vyroby,

e optimalne vytaZenie kapacit vyrobnych zariadent,

e optimalne naklady.

8.2.1 Planovanie procesov vyroby

Planovanie procesov vyroby predstavuje usporiadanie budicich procesov na zaklade
predpokladanych poziadaviek na druh a mnozstvo produktov (pri vyrobe na anonymny trh)

alebo znamych objednavok na vyrobu (pri vyrobe na zéklade objednavok zdkaznikov).

V praxi sa vyskytuji casto rézne kombindcie prv uvedenych pripadov, ¢o vyzaduje

kombinovanie postupov pri tvorbe vstupov pre planovanie procesov vyroby.
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Neefektivne zabezpeCovanie planovanie procesov vyroby je najcastejSim dovodom
hromadenia nadbyto¢nych zasob vstupného materidlu, z toho dévodu, Ze ndkup a vyroba nie je

zosuladena s predajom.

Rozhodujicim faktorom pri planovani st poziadavky zédkaznikov, preto pri zabezpecovani
planovania sa reSpektuju rastiuce poziadavky zékaznikov. Postupy planovania si ovplyvitované
viacerymi faktormi, ktoré sledujii ¢asto navzajom protichodné ciele. V postupoch planovania
je cielom dosiahnut’ optimalizdciu parametrov pldnu napr. optimalizaciu nékladov,
optimalizaciu priebeznych ¢asov produktov, maximalizaciu zisku, maximalnu pridant hodnotu

produktu a zabezpecenie maximalnej kvality dodavatel'skych sluzieb pre zakaznikov.

Zakladné faktory ovplyviiujlice spracovanie  Vyrobného planu (planu vyroby) su
nasledovné:

e oOrganizacna Struktura vyrobnej organizacie,

e charakter a druh vyroby,

e vyrobné mnozstva,

e Zlozitost’ vyroby produktu (technologicky postup),

e pricbezné Casy vyroby.

| rozvrhovini doddvek I
| rozvrhovini pracovnich operaci |
plinovini dopravy

plincvini vyroby

plinovani distribuce

piislibeni terminu dodavek (ATF)

Planovaci arovng

planovini dodavatelského Fetézee (SCP)

planovani prodeje a podnikovyeh Sinnosti
plénovini pofadavki

1. Strategicki budovini SCM koncepee
froved strategické planovani

sekundy/minuty  hodiny/dny  tydny/mésice  Etvrtleti roky t - Casovy horizont

Obr. 8.1 Vzt'ah medzi jednotlivymi Giroviiami planovania z hl'adiska ¢asového [168]
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8.2.2 Hierarchicky systém planovania procesov vyroby

Systém planovania a riadenia procesov vyroby v podniku ma obvykle hierarchicku $trukttru.
Jeho Struktara je uzko zviazana s organizacnou Struktarou podniku a so zdkladnymi uroviiami

riadenia (strategicka, takticka, operativna).

Systém planovania a riadenia procesov vyroby sa rozdeluje z hl'adiska ¢asového podla [93]
na tri rézne hierarchické urovne:
o kratkodobé planovanie procesov vyroby (operativne planovanie) zabezpeluje
optimalizaciu:
e objemu vyroby,
e mnozstva zdkaziek na pracoviskach,
e poradia spracovania objednavok,
e rozdielnost’ pracovnych tloh (pracovnikov a zariadenia),
e vyuZitie strojov a zariadeni.
o Strednodobé planovanie procesov vyroby (taktickd Ttrovenl) zabezpecuje
optimalizaciu:
e vnutropodnikovej zamestnanosti,
e produktivity,
e zniZovanie stavu zasob produktov,
e kooperaciu s dodavatel'mi,
e presuvania zékaziek.
o dlhodobé planovanie procesov vyroby (strategickd uroven) zabezpecuje
optimalizéciu:
e dlhodobého vyuzivania kapacit,
e rozmiestnenie strojov a zariadeni,
e lokalizaciu podnikatel'skych aktivit,
e konstrukcie produktov,
e projektov vyroby,

¢ minimalizovania priebeznych Casov vyroby.

Jednotlivé trovne planovania procesov vyroby sa navzajom prelinaju. Tento ich vzajomny
prienik sa zvéacSuje tak, ako su postupne integrované dalsie oblasti (moduly) riadenia
v podniku napr. financie, vyroba, marketing, do informa¢ného systému podniku. Procesy
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integrovania ovplyviluje tiez rozsah spolutiCasti zamestnancov v podnikatel'skych aktivitach

podniku a troven zavedeného a certifikovaného systému manazérstva kvality.

8.2.3 Planovacie informaéné systémy MRP

Zékladom podnikového informac¢ného systému st obvykle nasledovné procesy, finanéné
riadenie, sledovanie nakladov a vynosov a evidencia a riadenie zédkladnych procesov logistiky
- nakup, sklady apredaj produktov. Procesy planovania a riadenia vyroby sa povazuju
Vv stvislosti s ich implementovanim do informac¢ného systému v podniku za najzlozitejsiu etapu
zavedenia podnikového informac¢ného systému.

MRP (Material Requirement Planning) v preklade znamena planovanie materialovych
potrieb vyroby. Skratka MRP sa v praxi vyuziva v troch odli$nych, ale vzajomne previazanych
vyznamoch. Kazdy z tychto vyznamov predstavuje jedno z vyvojovych $tadii systému MRP
[len]:

e MRP I (material requirements planning) — planovanie materialovych poziadaviek,

e Closed-loop MRP — MRP s uzatvorenym cyklom,

e MRP Il (manufacturing resource planning) — planovanie vyrobnych zdrojov.

8.2.3.1 MRP | — planovanie materialovych poziadaviek

MRP I je pociatocna faza vyvoja MRP systémov. Tento postup planovania poziadaviek
na material sa aplikuje ako racionaliza¢ny prostriedok riadenia zasob materialov na zaklade
uréenia bodu objednavky a urcenia velkosti dodavky materialov. Zakladom pre vypocet
potreby mnozstva vstupnych materialov podl'a kusovnikov produktov alebo noriem spotreby
produktov su jednotlivé vyrobné zakazky produktov zakaznikov. Na zaklade takto vykonaného
vypoctu sa urcuje potreba vstupného materialu. Stcast'ou tohto postupu je zaistenie Casovej a
kvantitativnej vizby medzi nakupom a odberom vstupného materialu od vybraného dodéavaterla.
Cize pomocou MRP I sa zistuju tri zakladné otazky :

e aky vstupny materidl je potrebny na zaistenie konkrétnej objednavky (zadkazky)
zakaznika ?
e kolko je ho potrebné objednat’ ?

o kedy je vstupny material potrebny ?

Ciel'om aplikovania takéhoto postupu je navrh planu objednavania vstupného materialu od
vybranych dodavatelov, ktory zaisti plynulé vykonanie procesov vyroby kazdej zakazky

(objednavky) zédkaznika podla technologického postupu, vratane vlastnej vyroby polotovarou,
138



dielcou a findlnych produktov. Cize ide o zaistenie splnenia hlavného planu vyroby a

minimalizovanie stavu zasob vstupnych materialov na sklade (najkratsi ¢as ich skladovania).

Vstupom do informaéného systému MRP | st tieto Styri zakladné vstupné informacie (obr.
8.2) [152]:

e hlavny plan vyroby (master production schedule), ktory ¢asovo definuje, ktoré hotové
produkty, aké mnozstvo a kedy budi vyrobené,

e Strukturovany kusovnik vstupnych materialov (bill of material) pre kazdy produkt
z hlavného planu vyroby a kazda vstupni materialovi polozku do produktu (obr. xx),

e zaznamy o zasobach vstupnych materialov na sklade (inventory status records) pre
kazdua skladovant polozku vsupného materialu,

e (Cas vykonania operacie (procesu) podl'a technologického postupu vyroby

produktu (lead times) pre kazda objednavanti a vyrabant polozku.

Hlavny plan vyroby

Kusovnik vstupnych
L materiilov

Procediara MRP |

Plin objednivania
vstupnych materialov]

<

Stav zasob vstup -
nyvch materiilov

¥

T echnologicky postup
- ¢asy operacii

/./

Plan v¥roby

Obr. 8.2 Vzt'ahy medzi vstupnymi a vystupnymi informaciami v ramci MRP 1[116]

Hlavny pléan vyroby predstavuje detailny ¢asovy rozvrh vyroby produktov pre zakaznika.
To znamena ze, obsahuje zoznam produktov (objednavky zakaznikov), ktoré st zahrnuté do
planu vyroby Sudajmi mnoZstvo kusov, cCas zahdjenia vyroby na pracovisku podla
technologického postupu vyroby produktu a planovany c¢as ukoncenia vyroby. Jednotlivé
objednavky zakaznikov (zakazky) si v hlavnom plane vyroby je rozlozené na ¢asové obdobia,
napr. tyzdenné alebo mensie Casové Gseky (Casova perioda hlavného planu vyroby je identicka

s periddou informac¢ného systému MRP 1).
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Produkt A
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Obr. 8.3 Priklad zostavy produktu

Struktarovany kusovnik vstupnych materidlov obsahuje zoznam surovin, vstupnych
materialov, dielcov a komponentov, vratane mnozstva kusov, potrebnych k vyrobe (montazi)
produktu (obr. 8.3). Z obrazku vyplyva charakteristicka hierarchicka Struktura zostavy
produktu. Na jej najvyssej urovni je produkt a na nizsich arovniach st jeho vstupné materialové
polozky. Zo zostavy produktu vyplyva itechnologickd nadvédznost jednotlivych vstupnych
poloziek produktu a ich poZadované mnozstvo.

Zaznamy 0 stave zasob vstupnych materidlov na sklade sa vyuzivaju na ur¢enie mnoZstva
chybajticeho vstupného materialu, ktory je potrebné objednat’ u dodavatelov. Toto mnostvo
vstupnych materidlov sa urci tak, ze od celkového mnozstva vstupnych materidlov, podl'a
Struktarovaného kusovnika) sa odpocita mnozstvo vstupného materialu, ktoré sa nachadza na
sklade (nie je rezervované na planovanu vyrobu) a mnozstvo vstupného materialu, ktoré bolo
objednané (nie je rezervované na planovanu vyrobu) a bude dodané k pldnovanému terminu
zahajenia vyroby produktu. Takymto sposobom sa urci tzv. Cista potreba vstupnych materialov.
Okrem stavu zasob vstupnych materialoc sa v zaznamoch vyskytuji i informacie o potrebe
vytvarania poistnych zasob a ich hodnote pre vybrané polozKy vstupnych materialov.

MRP | informaény systém naviac vyzaduje poskytnut' dve skupiny udajov 0 Case
realizovania — Case realizovania objednavky pre nakupované polozKy vstupnych materialov a
priebezné ¢asy vyroby vyrabanych poloziek [116]. Cas realizovania objednavky predstavuje
Cas od okamihu, kedy sa vystavila objednavka az do okamihu, kedy sa prijala dodavka
nakupovanych vstupnych materidlov na sklad. Priebezny Cas vyroby vyrabanych poloziek
podla struktirovaného kusovnika je suc¢tom ¢asu ich spracovania, ¢asu Cakania vo fronte na
spracovanie, Casu zoradenia zariadenia na ktorom sa realizuje technologicka operacia pri

prechode vyroby z inej polozky na druhu, manipula¢ného Casu (vratane ¢akania na presun k
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d’al$ej operacii) a predvyrobného ¢as (priprava k uvolneniu zakazky do vyroby) [116]. Tieto
Casy realizovania sa pouzivaju k urCenie Casu objedndvania auvolfiovania jednotlivych
vstupnych materialovych poloziek do vyroby.

Postup aplikovany v ramci informa¢ného systému MRP | vychadza z principu postupného
rozpadu poziadaviek (objednavok zakaznikov), ktory sa uskutociiuje Vzhode s
technologickymi nadvéznostami, ato od najvys$Sej Grovne zostavy produktu az po uroven
najnizSiu (v smere od hotového produktu po objednavané vstupné materialové polozky na
najniz8ej Grovni na jeho vyrobu resp. montaz). Na kazdej urovni Struktarovaného kusovnika je
vzdy potreba poloziek vstupného materialu znizena o mnozstvo, ktoré je v zasobach na sklade
alebo bolo objednané. Vysledkom takéhoto postupu je urCenie skutonej potreby mnozstva
kazdej polozky vstupného materialu, ktora je potom sucast'ou planu objedndvania vstupnych
materialov alebo stcastou planu vyroby. Takto navrhnuty plan objednavania vstupnych
materialov na vys$Sej urovni kusovnika slizi ako vstup pre zostavenie planu materialovych
poziadaviek na jeho nizSej Grovni az po dosiahnutie najnizSej Grovni Strukturovaného

kusovnika.

Vystupom informac¢ného systému MRP I st dva zakladné vystupy (obr.8.3):

e navrhovany plan vyroby, ktory obsahuje detailny rozvrh zahajenia a ukoncenia
terminov vyroby daného mnozstva hotovych produktov a ich materialovych poloziek
podl’a strukturovaného kusovnika.

e navrhovany plin objednavania vstupnych materialov, ktory obsahuje terminy
vystavenia objednavok vstupnych materialov vybranym dodavatel'om, tiez pozadované
terminy dodania objednanych vstupnych materialov z hl'adiska zaistenia splnenia planu

vyroby.

8.2.3.2 MRP s uzatvorenym cyklom

Informacny systém MRP s uzatvorenym cyklom je d’al§im efektivnym postupom vo vyvoji
postupov informaénych systémov riadenia vyroby. Zahiiuje okrem planovania kapacitnych
poziadaviek (capacity requirements planning — CRP) i spitnu vdzbu (uzatvoreny cyklus) vo
forme sledovania priebehu objednavania vstupnych materialov a vyroby jednotlivych poloziek
zo Struktirovaného kusovnika (obr. 8.4) [116].
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Obr. 8.4 Informaény systim MRP | s uzatvorenym cyklom [116]

CRP funkcia v ramci tohto informa¢ného systému vyuziva navrhnuty plan vstupnych
materialovych poziadaviek k navrhu planu kapacitnych poziadaviek vo vyrobe, ktory umoziuje
porovnavanie planovaného vyuzitia kapacit a skuto¢nych kapacit vo vyrobe, ¢ize preverenie
realizovatel'nosti planu materidlovych poziadaviek Vv ¢asovych intervaloch z hladiska
vytazenosti jednotlivych pracovisk vo vyrobe. Informéacie o0 vytazenosti jednotlivych
pracovisk vo vyrobe sa vyuziva na rieSenie navrhov opatreni, pomocou ktorych sa rieSia
vzniknuté problémy (napr. pretazenost’ pracovisk, ale i nevytazenost’ pracovisk — s cielom
dosiahntt’ takmer rovnomernu vyt'azenost).

Realizaciu prijatelného planu kapacitnych poziadaviek informaény systém potom
priebezne monitoruje. Meria sa skuto¢na vykonnost’ nakupu vstupnych materialov a procesov
vyroby atato sa porovnava S havnym planom vyroby (uzavrety cyklus). Pomocou takéjto
spétnej védzby sa zistuje, i je potrebné prijat ndpravné opatrenia. V kladnom pripade sa

navrhuju také opatrenia, ktoré st najviac ucinné.

8.2.3.3 MRP Il — planovanie vyrobnych zdrojov

Ide o d’alsi postup vo vyvoji informacného systému MRP, ktory je rozsireny o planovanie
vyrobnych zdrojov. V odbornej literatire sa oznacuje ako MRP II. Podl'a Americkej

spolo¢nosti pre riadenie vyroby a zasob (American Production and Inventory Control Society,

142



Inc. — APICS), je informacny systéem MRP Il metéodou pre efektivne deterministické
planovanie procesov vyroby vsetkych zdrojov vyrobného podniku. V idealnom pripade zahfia
vyrobné planovanie vo fyzickych jednotkach, finan¢né planovanie v penaznych jednotkach a
simula¢né nastroje k overeniu kritickych situacii. Zahffia obchodné planovanie, planovanie
predaja a vyroby, vyrobné rozvrhovanie, planovanie materialovych poziadaviek (MRP),
planovanie kapacitnych poziadaviek a postupy pre podporu realizovania navrhnutych planov.
Vystup z tohto informac¢ného systémd je integrovany s finanénymi vykazmi, napr. obchodny

plan, plan nakupu vstupnych materialov, prepravy ¢i zasob [116].

Obchodné
planovanie

Strategicko l
takticke Planovanie predaja |
plancvanie a vyroby

|

Hrubé kapacitné
planovanie

{ }
Navrh hlavného
planu vyroby

:

Planovanie material. |
poiiadaviek (MRP 1)

I

Planovanie kapacit.
poiiadaviek (CRP)

S !

Riadenie nakupu

!

Riadenie vyroby

!

Hodnotenie
vykonnosti

Spatna vazba

Bl
L

Operativne
planovanie

Spatna vazba

Riadenie
a kontrola

Obr. 8.5 Postup planovania vyrobnych zdrojov [116]

Planovacie procesy v informacnom systéme MRP II zacinaji obchodnym planovanim

(obr.8.5). Vystupom takéhoto obchodného planovania (business planning) je celkovy plan
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podniku, Vv ktorom sa zohladnuji poziadavky zakaznikov (objednavky zakaznikov
a predpovede predpokladaného dopytu), moznosti podniku (znalosti pracovnikov, dostupné
zdroje, technologie podniku), financné ciele (zisk, cash flow) a strategické ciele (Uroven
dodavanych sluzieb zakaznikom, zlepSovanie kvality produktov, znizovanie nékladov,
zvySovanie produktivity a efektivnosti procesov vyroby), ¢o predstavuje dlhodobé smerovanie

podniku [116].

Obchodny plan podniku je v penaznych jednotkach, ale d’alSie plany, ktoré sa realizuju st
vo fyzickych jednotkach alebo hodinach. V ramci aplikovaného postupu je prvym krokom je
prevod finanéného planu na operativny plan, ¢ize planovanie predaja a vyroby (sales and
operations planning — S&OP). Pri tomto procese sa pracuje s tdajmi o¢akavany predaj a
planovana vyroba produktov. Jednym z vystupov planovania predaja a vyroby je plan vyroby,
v ktorom st idaje 0 mnozstve kusov jednotlivych produktov z vyrobného programu podniku.

Plan vyroby je vychodiskom pre overenie dostupnej kapacity (technologické zariadenie na
pracovisku) — hrubému kapacitnému planovaniu (rough-cut capacity planning — RCCP). To
zahfna overenie dostupnosti nevyhnutného pracovného kapitalu, kapacity vlastného vyrobného

(technologického) zariadenia a kapacity kI'icovych dodavatel'ov [116].

Pokial’ nie je v planovacom horizonte dostupnd dostate¢na kapacita pracoviska
(technologické zariadenie), tak sa plan vyroby upravuje tak, aby sa reSpektovalo identifikované
kapacitné obmedzenie. Verifikovany plan vyroby sa prepocitava na jednotlivé produkty
a vyuziva sa pre tvorbu hlavného planu vyroby. Sucastou informaéného syst¢ému MRP II

stisimula¢né nastroje na overenie, napr. kritickych kapacitnych situacii.

8.2.3.4 ERP — planovanie podnikovych zdrojov

Narastajtuce poziadavky na presnejSie a aktualne informacie pre podporu rozhodovania a
zvySovanie vykonnosti a efektivnosti procesov podniku spdsobili d’al$i rozvoj informaénych
systétmov MRP. Ide o prechod z informacnych systémov planovania vyrobnych zdrojov (MRP
I1) na systémy planovania podnikovych zdrojov (enterprise resource planning — ERP).

ERP je informacny systém, ktory integruje podnikové procesy s cielom tvorby hodnét pre
zakaznikov a zniZzovaniu nékladov na vyrobu pomocou poskytovania spravnych informacii,
spravnym pracovnikom av spravnom case tak, aby sa vytvorili podmienky pre spravne

rozhodnutia pri efektivnom a aktivnom riadeni zdrojov [132]. Hlavna myslienka spociva v
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aplikovani jediného informaéného systému, ktory vyuziva jedinu databazu informacii (stibory

udajov), ktora zahfna vSetky potrebné udaje.

Informacné systémy ERP su modulové softwarové baliky, ktoré podporuji vicSinu
podnikovych funkci (procesov). Obvykle zahfiaja dve skupiny aplikacii:
e vnutorné (back-office) aplikacie, ktoré obsahuju hlavne uctovnictvo, vyrobu, riadenie
Pudskych zdrojov, nakup, riadenie zasob, logistiku, marketing a financie,
e vonkajsie (front-office) aplikacie, ktoré zohladniuji vztahy s externymi partnermi

(napr. zékaznikmi, dodavatel'mi, zainteresované strany).

Medzi poprednych svetovych vyrobcov informacnych syst¢émov ERP patria spolo¢nosti

SAP, Microsoft a Oracle.

8.2.4 Aplikovanie informaéného systému Microsoft Dynamic NAV na

planovanie procesov vyroby

Microsoft Dynamics NAV predstavuje informaény systém zo skupiny ERP, ktory umoziiuje
efektivne spracovanie procesov planovania vyroby pre meniace sa podmienky medzi
kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi podniku a jeho finanénymi zdrojmi. Je vyvinuty Specialne
pre stredne vel'ké spolo¢nosti, ktoré hl'adaju rieSenie, ktoré im umozni zvysit’ produktivitu za
akceptovania kazdodennych aktivit okolia podniku. Microsoft Dynamics NAV zabezpecuje
plne integrované rieSenie pre podporu nasledovnych aktivit podniku [140]:

e riadenie financii,

¢ riadenie dodavatel'ského ret'azca (SCM),

e CRM (Customer relationship management (riadenie vztahov so zakaznikmi)),

e E-Business (elektronické obchodné procesy).

Systém riadenia podniku Microsoft Dynamics NAV (MDNAV) sa pruzne prisposobuje
poziadavkam zdkaznikov, lahko sa ovldda a udrzuje. Vd’aka otvorenému rozhraniu a
rozsiahlej aplikacnej funkcénosti sa Vv systéme skracuju procesy rozhodovania, ¢o umoziiuje
pruznejsie reagovat’ na nové poZiadavky zdkaznikov a vyuZivat’ prileZitosti trhu. MDNAV
umoziuje uzivatel'om tohto systému rychlo a I'ahko spristupnit’ vSetky potrebné informacie, od
vyrobného planu a stavu zasob az po objednavky zakaznikov a marketingové akcie v ramci
jednej bezpecnej databaze systému. Informacia zadand do databazy v jednej jej oblasti

aplikacie (modul) je stcasne dostupna v ostatnych moduloch databazy, ¢o umoziuje
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optimalizovanie procesov podniku a znasobuje tiez podnikové vedomosti. Efektivne riadenie
procesov integrovaného dodavatel'ského retazca (SCM) je prianim kazdého podniku, ale
uskuto¢nenie tohto priania znamena najst’ rieSenie, ktoré spociva Vriadeni procesov
dodavatel'skych, vyroby, distribucie k vysSej vykonnosti a efektivnosti. ZvySenim vnimavosti
informac¢ného systému Vv moduloch vyroba a distribucia sa ziskava vicsia lojalita zakaznikov
podniku, vytvara sa priestor na vyuzitie novych prilezitosti trhu a rozsirenie spoluprace

s kl'aiCovymi partnermi podniku.

{lavne funkcie Popis
ZAKLADNA VYROBA Vyrobné zakazky:

+ Je mozné vytvarat a spracovavat simulované, planované, pevne planované, uvolnené,
dokoncené a iné vyrobné zakazky.

+ Vyrobné zakazky plénované z predajnych objednavok mézu byt standardné, projektované
alebo viacriadkové.

+ Rezervacny systém umoznuje pevné a premenné priradenia.

+ Pre efektivnu realizaciu dihodobych kontraktov je mozné vytvarat hromadné objednavky.

+ Sledovanie vyrobnych isel a Cisel Sari.

+ Flexibilng systém kalkulacie nakladov s moznostou vyuzitia pevnych cien, vazeného
priemer, FIFO alebo $pecifickych metod kalkulacie.

+ Multidimenzionalne sledovanie a stabilizacia pre lepsiu viditelnost dat.

+ Dopredné, spatné a rucné odpisovanie poloZiek zo skladu.

+ Vytvaranie dennikov spotreby a dennikov vystupu.

+ Vytvaranie vyrobnych zostav (zostavy pouZitia komponentov atd).

+ Sledovanie nakladov, vratane sihrnnych,

Kusovniky
+ Vytvaranie kusovnikov (BOM), vratane fiktivnych.

Riadenie verzii
+ Vytvaranie a spréva verzil kusovnikov a technologickych postupov.

Obr. 8.6 Hlavné funkcie zakladnej vyroby [139]

8.2.4.1 Modul vyroba

Modul vyroba umoziuje pruzne reagovat’ na meniace sa poziadavky zakaznikov. Hlavné
vyhody aplikovania tohto modulu st [139]:

e vyuzitie novych obchodnych prilezitosti na trhu,

e pruznost’ reakcie na potreby a poziadavky zakaznikov,

e celostné zvySenie vykonnosti a efektivnosti (optimalizacia) procesov podniku.

Meniace sa potreby a poziadavky zakaznikov predstavuju nové obchodné prilezitosti na
trhu a znamenaju tiez zabezpecenie lepSich sluzieb zakaznikom. Pruzné reakcie na zmeny a

poziadavky zakaznikov znamenaju v kone¢nom dosledku konkurenénut vyhodu pre podnik.
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Tento modul informaéného systému ma funkciu vybavenia objednavky (zakazky), ktora

umoznuje na poziadanie okamzite poskytnat’ spol'ahlivy ddtum dodania objednaného produktu.

Tiez umoznuje prednostne planovat’ urgentné zakazky priamo z objednavky zakaznika.

Terminy objednavky je mozZné Kkedykol'vek v priebehu jej zabezpecovania menit’.

Viacuroviové organizovanie vyrobnych zakaziek umoziuje efektivnu koordinaciu pri vyrobe

na objednavku a zjednodusuje rozhodovanie typu ,,vyrobit’ alebo kapit™.

Hlavné funkcie

Popis

DODAVATELSKE PLANOVANIE

Zikladné dodavatelske planovanie:

Prisfuby dodavok v rezime ATP (available-to-promise ) a CTP (capable-to-promise).
Funkcie planovania s podporou viacerych lokacii umoziuju efektivny tok informacii

a materialu v dodavatelskom retazci.

Inteligentné planovanie MRP (vratane regenerativneho planovania, planovania Cistych zmien
a planovania s vyuZitim upozoriovania).

Praca s interaktivnymi akcnymi spravami pre okamzité vyrovnavanie ponuky a dopytu.
Suéasné planovanie materidlov, kapacit a ndkladov.

Okna dostupnosti poloZiek podavajd planovacom okamzity prehlad o vysledkoch MRP
« Viac listov pre posudenie rdznych moznosti vyroby.

Priebezna implementacia rozhodnuti typu vyrobit alebo kapit™.

Planovacie varianty.

-

-

-

Prognadza dopytu:
+ Progndzy a hlavny plan (MPS)

KAPACITME PLANOVANIE Zikladné kapacitné planovanie:
+ Dielensky kalendar a rozvrh pracovnych zmien.
« Technologickeé postupy.
+ Paralelné planovanie.
+ Funkcia predbeiného odosielania pre vyrobu JIT (Just-in-Time).
* Prepajacie kody technologickych postupov pre automatickeé ukoncovanie operacnych
krokov postupu.
+ Pre obmedzenie zadavania dat je mozné definovat kody odpadu a kody zastavenia.
» Automatické ukendenie prace na pracovisku alebo stroji vytvara automaticky zaznam
otakavaného vystupu.
+ Viytvaranie kooperacii podla pracovisk alebo cperacii.
Pracoviska a stroje:
+ Pridelenie pracovisk a strojov ako kapacit pre vyrobny proces.
Obmedzené vwytaZovanie:
+ Obmedzené vytaZovanie kapacitne limitovanych zdrojov.
+ Zohladnovanie kapacitnych cbmedzeni (pre podporu vytvarania spolahlivejsich planov).
DALSIE APLIKACIE SYSTEMU Riadenie financii (Financial Management).
MICROSOFT NAVISION Marketing a predaj (Marketing and Sales).

Servis (Service).
Distribucia (Distribution).
Commerce portal.
Commerce Gateway.

Obr. 8.7 Hlavné funkcie dodavatel'ského a kapacitného planovania vyroby [139]

Multidimenzionalne

sledovanie stavu rozpracovanosti zikaziek (objednavok)

umoziuje poskytovat’ v realnom case informacie ziakaznikom o stave objednavky.

Désledky vplyvu akejkol'vek zmeny (poradie spracovania objednavok) alebo presunutia prace

vV ramci planovania procesov vyroby moze veduci dielne sledovat’ formou nasledného dopadu

na konkrétne objednavky jednotlivych zakaznikov.
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Aplikovanie modulu vyroba pomaha zvySovat’ celostne efektivnost’ planovania
procesov vyroby na v§etkych urovniach organiza¢ného usporiadania podniku, od dielne
az po cely podnik. Umoznuje rychle zmeny vo vyrobnych postupoch a procesoch vyroby, napr.
okamzite menit’ vyrobné postupy a procesy, ¢o0 umoziuje pruzne reagovat’ na meniace sa
poziadavky zakaznikov. Ale tiez menit’ kusovniky a operécie, a to dokonca i pri vyrobnych
zakazkach uvolnenych do vyroby. Ak ddjde k zmene, je mozné sucasne aktualizovat’ a
preplanovat’ vSetky vstupné materialy, naklady a operacie bez nutnosti spustenia ¢asovo
naro¢nych davkovych uloh. V ramci modulu vyroba je mozné aplikovat’ r6zne metody
planovania, sledovania a monitorovania, vratane vynimiek ¢i zmien v planovanych procesoch
vyroby na poslednti chvil'u, ¢im sa vytvaraju podmienky na zabezpecenie dodavok objednanych
produktov zakaznikom v pozadovanom termine. Ide napr. tiez o zmeny v objednavkach podl'a

meniaceho sa pracovného vyt'azenia technologickych pracovisk a poziadaviek zakaznikov.

V module je mozné uskutocnit’ zmeny:

e Vv objednavkach a zasadach priobjednévania,

e vo vyrobnych kapacitach av pracovnom kalendari pre optimalizaciu vytazenia
pracovisk vyroby,

e vo zvolenej vyrobnej stratégii pre potreby rychleho prisposobenia sa novym zakazkam,
napr. vyuzitie paralelnych technologickych postupov na rieSenie kritickych ciest

vyrobnych procesov zakazky.

Modul informac¢ného systému podporuje efektivnu spolupracu s dlhodobymi partnermi
prostrednictvom hromadnych objedndvok. K zvyseniu efektivnosti planovacich procesov a
skrateniu priebeznych dob vyroby objednanych produktov prispievaji nasledujiice moznosti:

e priebezné predefinovanie pripravnych a ¢akacich lehdt,
e priebezné predefinovanie vyrobnych kapacit,
e pouzitie funkcie predbezného odoslania pre riadenie toku materidlu na d’al§iu operéciu,

e VYysSia transparentnost’ objednavok.

Sucast'ou tohto modulu je kapacitné planovanie v nadvéznosti na technologické postupy, ¢o

umoziuje stanovit’ a planovat’ ¢as vyroby podl'a priebeznych dob zadanych tdajov o produkte.

Dalsou aplikaciou informaéného systému je sklad, ktory umoziuje zvysit efektivnost

skladového hospodarstva. Aplikacia sklad tzko spolupracuje s modulom vyroba. Funkcionalita

148



aplikécie sklad umoziuje urychlit vybavovanie objednavok, zlepsit' sluzby zdkaznikom a
znizit' naklady na skladové procesy. Poskytuje presné a transparentné udaje o skladovych
polozkéch, ktoré zjednodusuju skladové operacie. Sucast'ou aplikacie s nastroje pre riadenie
skladu, ktoré umoziiuji optimalizovat rozmiestnenie poloziek a vyuzitie skladovacieho

priestoru.

8.2.4.2 Modul distribucia

Efektivny a flexibilny modul distribtcie umoznuje citlivo vnimat' poziadavky zakaznikov,
sledovat’ a monitorovat’ udalosti a procesy naprie¢ integrovanym dodéavatel'skym retazcom a
znizovat' naklady na procesy obstaravania a distribucie. Funkcie modulu pomahaja dosiahnut’
a zvysit presnost’ udajov o sledovani pohybu produktu, pomocou systému automatického zberu
udajov. Prostrednictvom pouzivatel'sky definovanych varovani a oznameni sa ziskava kontrola
nad distribu¢nymi procesmi. Napr. je mozné sledovat’ a monitorovat kritické body, potencialny
nedostatok tovaru, vyrobné procesy a dopady na cash flow. Poskytnutie Kk dispozicii
zakaznikom odoberanych produktov informacie, ze vSetky distribuéné zdroje podniku st
zamerané na uspokojovanie ich potrieb, tak sa prislusny podnik stava viac nez len obyCajnym

dodavatel'om produktov, stava sa dlhodobym partnerom pre prislusnych zékaznikov.

8.2.5 Vybrané faktory riadenia procesov vyroby

Vo vyrobnom podniku je potrebné vyrabat’ na rovnakych zariadeniach rézne druhy
produktov tak, aby sa dosiahla optimalna Groven vyuzitia kapacit tychto zariadeni. Uvedené
poziadavky je mozZné zosumarizovat ako zvySujuce sa naroky zakaznikov na pruZnost

a uplnost’ dodavok a to zo sortimentného a z casového hl'adiska.

Ulohou vyroby atym i vyrobnej logistiky, je uréit v akom poradi, v akych mnozstvach
a v akom case budi jednotlivé druhy produktov vyrabané tak, aby sa maximalne uspokojili
poziadavky zédkaznikov a zaroven zabezpecilo efektivne vyuzitie vyrobnych zdrojov.

Riesenie tohto problému znamena zaoberat’ sa tymito faktormi vyroby:

e priebezny ¢as vyroby,

e vyrobné a transportné davky,

e (Casy nastavovania zariadenti,

e stav zasob materialov.

Uvedené faktory su vzajomne prepojené a preto zmena jedného obvykle znamend zmenu
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vSetkych ostatnych faktorov.

Pre zabezpecenie efektivneho manazovania vyroby je potrebné:

e optimalizovat Casy nastavovania vyrobnych zariadeni,

e optimalizovat’ vel'kosti vyrobnych a transportnych davok,

e optimalizovat’ priebezné casy vyroby jednotlivych druhov vyrobkov,

e optimalizovat’ stavy zdsob vo vyrobnom procese.

PretoZze sa jednd o zlozity komplexny vyrobny problém, hlavne v pripadoch zékazkovej
vyroby, v praxi sa vac¢§inou na rieSenie komplexného vyrobného problému aplikuju heuristické
postupy alebo simulacné metody. A to len na optimalizovanie vyroby vybranych druhov
produktov. Spravidla sa dosahujt uspokojivé vysledky, ktoré poskytuju postacujice informacie

na rieSenie hlavnych kritickych problémov.

—
; I

poistna transportna vyrovnavacia synchroniza¢na procesna obratova

zasoba zasoba zasoba zasoba zasoba zasoba

Obr. 8.8 Zasoby vo vyrobnom procese [104]

Zasoby vo vyrobnej logistike st indikatormi efektivnosti logistickych opatreni. Cim je nizsi
stav podnikovych zasob, tym viac su vyrobné a logistické procesy efektivne zabezpecované.
Je to predovsetkym tym, ze zasoby v podniku slizia ako kompenzator neefektivneho

organizacného usporiadania a riadenia vyrobnych a logistickych procesov.

Z toho vyplyvaju i zakladné funkcie, ktoré zasoby vo vzt'ahu k vyrobnému procesu plnia
[137] (obr. 8.3):

e obratova zasoba, Cast’ zasob nevyhnutna na to, aby sa udrzali obstaravacie naklady na
prijatelnej urovni; jej vel'kost’ zavisi od vel'kosti vyrobnej davky,

e minimalna (poistna) zasoba, umoznuje pokryt’ nahodné odchylky oproti planovanej
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spotrebe (nahodny dopyt), planovanym dodavkam (dizka dodacej lehoty, dodané
mnozstvd) a pldnovanému priebehu vyroby (poruchy, ¢akanie, nekvalita, organiza¢né
prestoje),

e vyrovnavacia zasoba, Cast’ zasoby, ktord zabezpecuje vysoké a rovnomerné vytazenie
strojov a pracovnikov; zabezpeCuje vyrovnavanie rdoznych vyrobnych vykonov
jednotlivych pracovisk,

e synchronizacna zasoba, zabezpecuje vyrovnavanie ¢asového nestiladu medzi vyrobou
a spotrebou polozky, napr. ¢akanie dielca na dokoncenie vyroby iného dielca, s ktorym
vstupuje do montaznej zostavy,

e procesna zasoba, celkovy pocet suciastok, na ktorych sa sucasne realizuju
technologické operacie,

e transportna zasoba, celkovy pocet suciastok, ktoré st vo vyrobe sucasne prepravované

(manipulované).

Sledovanie stavu zdsob vo vyrobnom procese slizi ako nastroj na zefektiviiovanie
vyrobnych a logistickych procesov. Znizovanie stavu zdsob v podniku poméha odhalovat
jednotlivé problémy, ktoré boli doteraz ,,skryté* za vysokym stavom zasob. Velké problémy
vyzaduji od podniku okamzité a systémové rieSenie (identifikdcia pri¢in vzniku problému
anavrh na ich eliminovanie), pretoze v dosledku nizSich stavov zdsob sa tento problém
obvykle vel'mi rychlo prejavuje preruSenim vyrobného procesu, ¢o znamena pre podnik vzdy

stratu.
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9 PROCESY LOGISTIKY DISTRIBUCIE

Logistika distribucie je sihrn logistickych uloh a opatreni pre pripravu a vykonanie procesov
distribtcie. Ide 0 vSetky procesy Vv suvislosti s tokom produktu od skladu hotovych produktov
ku odbytovému trhu (produkty od vyrobcu ku odberatelom cez siet’ odbytovych skladov,
v $pecialnych pripadoch priamy tok produktu na principe vyroba - odberatel’, resp. odosielatel’

- odberatel’) vratane pozadovanych informacii a sluzieb [98].

Odosielatel’

Odberatel’

A A

A 4

A 4

A\ 4

Prijem materialu Vyroba Expedicia

v
Zasoba - Sklad

A 4

Logistika distribucie

_______________________________

Obr. 9.1 Ohranicenie procesov logistiky distribucie [126]

Procesy v distribucii st zamerané na rieSenie tloh (procesov) preklenovania priestorovych
a ¢asovych diferencii medzi oblastami vyroby a spotreby produktov. Transfery sa tykaja tak
hmotnych 1 nehmotnych statkov. Zahfnaji vSetky procesy, ktoré st nevyhnutné na to, aby sa
produkt dostal plynule z miesta vyroby do posledného bodu v distribuénom kanali. Tieto
procesy pozostavaju z:

e planovania a rozmiestnenia skladov,

e skladovania,

e dopravy,

e Dbalenia,

e vybavovania objednavok.

Ulohou procesov logistiky distribticie podniku je dostat’ spravny produkt v pozadovanej

kvalite a mnozstve, v spravnom Case na spravne miesto s optimalnymi nakladmi.
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9.1 ZAKLADNE ULOHY A FUNKCIE PROCESOV DISTRIBUCIE

Procesy distribucie zaist'uju rieSenie nasledovnych uloh trhového systému podniku:
e rozhodnutia o vol'be distribu¢nych ciest (distribu¢na politika),
e rozhodnutia o Grovniach distribucie,

e rozhodnutia o sposobe realizacie toku hmotného i nehmotného produktu.
Procesy distribucie tvoria dve rovnocenné sucasti - akvizi¢na a fyzicka.

Akviziéné procesy distribticie st sti¢ast'ou distribticie, ktorej ulohou je vybrat’, zabezpecit,
zorganizovat,, riadit’ nehmotny pohyb produktu a sluzieb. To znamena ponukat’ produkt a tiez
ho kontrahovat’ (finan¢ne, pravne, zmluvou zabezpecCovat), ¢ize zabezpeCovat’ vSetky procesy
suvisiace s pripravou realizacie produktov a sluzieb na trhu, s komercionalizaciou produktu.

V niektorych odbornych pramenoch sa tato sucast distriblicie nazyva ako transakénd

distribucia.
DISTRIBUCTA
v v
Akvizi¢na distribacia Fyzicka distribucia
Metddy predaja, odbytu
[
I |
cesta predaja, forma predaja, skladovanie
] odbytu odbytu ]
vybavovanie
: L . objednavok
priama vlastné (interné)
] Vo vlastnictve | |
vyrobeu doprava
nepriama
] ) - stanoviste (bod)
cudzw_ (externé) predaja, odbytu
nie vo ||
Zmiesana Vla§tnictve
— vyrobcu

Obr. 9.2 Rozdelenie procesov distribucie [185]

Prvkami fyzickej distribticie su doprava, skladovanie a vybavovanie objednavok. Doprava
ma dve zakladné tlohy — dopliovanie zasob v sklade a prepravu dodavok objednaného
produktu zo skladu zakaznikom. Sklady plnia skladovaciu funkciu systému v r6znom

hierarchickom atzemnom usporiadani. V ramci vybavovania objednavok sa organizuju
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procesy potrebné na spracovanie produktov z objednavky, ich kontrolu aich odovzdanie
doprave. Ide o informa¢ny tok. Spracovanie objednavok sa vykonava bud’ centralne alebo

decentralizovane v ramci organizacnej Struktary podniku.

Ciel'om logistiky distribticie je rozhodovat o umiestneni dodavanych produktov na trhu.
Ulohou politiky procesov distribucie je tvorba optimalnych vztahov medzi vyrobou
a spotrebou, tvorba optimalnych distribu¢nych vazieb. Tuto ulohu plni politika procesov

distribticie v dvoch urovniach - strategickej a operativne;.

Strategicka uroven politiky procesov distribucie sa zaobera akvizitorskymi
a organizacnymi procesmi. To znamena, Ze stanovuje pravidla pre vSetky podnikové aktivity,
ktoré sa tykaju priestorovych, casovych a vlastnickych zmien produktu v zmysle poziadaviek
ponuky adopytu. Strategické rozhodnutia politiky distribucie sa tykaju rozhodnuti
0 odbytovych  cestach,  sprostredkovateloch, réznych  formach  velkoobchodnej
a maloobchodnej Cinnosti, spoluprace s ndkupnymi organizaciami a inStitGciami, ktoré

poskytuju sluzby.

Operativna uroven politiky procesov distribucie predstavuje rozhodnutia a riesenia
v oblasti fyzického pohybu produktu, informacnych tokov, penaznych tokov, resp.

integrovanych systémov tokov produktov a sluzieb.

Obsahom politiky distribtcie je:

e vol'ba stanoviska vyrobného podniku, pracovisk pre predaj a poskytovanie sluzieb
dodavanych produktov,

e vol'ba stanovisk pre odbytové, distribu¢né a predajné sklady, pracovisk pre predaj
kone¢nym spotrebitel'om prostrednictvom maloobchodnych jednotiek,

e stanovenie sieti odbytu, formovanie fyzickej distribucie,

e organizacné a pravne hl'adiské distribu¢nej politiky
9.2 RIADENIE PROCESOV DODAVATELSKEHO RETAZCA

Riadenie procesov dodavatel'ského retazca predstavuje integrovanie procesov od koncového
uzivatela az po prvotnych dodavatelov produktu, ktori poskytuju produkty, sluzby a
informacie, ktoré pridavaji hodnotu tomuto produktu. Ide o pristup k riadeniu podnikania,

ktorého sucast'ou st nasledovné kl'aicové procesy [113]:

154



e riadenie vzt'ahov so zakaznikmi,

e riadenie zakaznickeho servisu,

e riadenie dopytu,

e vybavovanie objednéavok,

e riadenie vyroby,

e obstaravanie,

e vyvoj a komercializacia produktov,

e spitn¢ kanaly.

Riadenie procesov dodavatel'ského retazca predstavuje systémovy pristup, ktory je
interaktivny a komplexny a pritom vyzaduje sti€asné posudzovanie mnoziny réznych vézieb
[113]. Prekracéuje hranice jediného podniku, zahrnuje vizby procesov v ramci podniku a vizby
procewsov medzi podnikmi a to v nadvdznosti na to, kde dochadza k udrziavaniu zasob a kde

je potreba vykonavat jednotlivé procesy (obr. 9.1).

ZreteI'ne sa prejavuje najmé na globalnych trhoch a v obdobiach ekonomického poklesu,
kedy sa aplikovanie neefektivnych metod a postupov neda zakryt'” a vykompenzovat’ rastom
trzieb. Jeho aplikovanie je dolezité hlavne pri vyvoji novych produktov, alebo pri vstupe na
nové trhy, ked’ podnik musi prijimat’ rozhodnutia tykajice sa celkového rieSenia a usporiadania

dodavatel'ského ret'azca.

9.2.1 Zakladné pojmy riadenia procesov dodavatel’ského ret’azca

Ciel’, ulohy a funkcie procesov distribucie sa realizuji r6znym spésobom, formami a
metodami. Pre vysvetlenie prvkov distribu¢nej logistiky st vymedzené d’alej niektoré

zakladné pojmy procesov a ich funkcie .

Distribu¢ny kanal predstavuje subor organizaénych jednotiek, inStitucii vo vnutri ¢i
navonok vyrobného podniku, ktoré vykonavaji funkcie podporujiice marketingové procesy
daného produktu. Marketingové funkcie procesov su obsiahnuté v rade procesov podniku,
zahfnaji ich procesy obstaravanie, predaj, preprava, skladovanie, triedenie, financovanie,
preberanie trhového rizika a poskytovanie informacii zakaznikom. Kazdy podnik alebo
organizacia, ktora vykonava jednu alebo viacero takychto funkcii, sa stava c¢lenom

distribu¢ného kanala.

Navrh Struktiry distribu¢ného kanalu [184] uréuju marketingové funkcie / procesy, ktoré
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jednotlivé organizacie vykondvaju Vramci neho. Niektori ¢lenovia distribu¢ného kanala
zabezpecuju len jednu funkciu (proces) - dopravcovia prepravuju tovar, verejné sklady tovar
skladujt. Iné ¢lanky, napr. nezavisli poskytovatelia sluzieb alebo velkoobchodné spolo¢nosti,

vykonavaju viac funkcii (procesov).

Navrhnuta $truktara distribu¢ného kanala ovplyviuje:
e mieru kontroly nad vykonnost'ou jednotlivych funkcii kanalu,
e rychlost’ dodavky produktu a rychlost’ komunikacie so zdkaznikmi,

e naklady na prevadzku daného kanélu.
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Obr. 9.3 Riadenie procesov dodavatel'ského ret'azca [113]
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Typy kanalov distribiicie produktov su rozne, pri ich navrhu rozhoduje hl'adisko
cieleného oslovenia a efektivneho uspokojenia poziadaviek konkrétnej skupiny zdkaznikov. S
distribunym kanalom uzko stvisi tzv. distribu¢ny okruh. Distribu¢nym okruhom sa rozumie

distribucny kanadl i distribucné kandly jednej kategorie produktov.

Forma distribucie produktov je to celok fyzickych operacnych procesov z bodu predaja
v malom okruhu, ktora determinuje typ predaja. Rozdiel medzi kanalom a formou distribucie
je v tom, Ze termin distribu¢ny kanal sa vztahuje na sled obchodnych sprostredkovatel'ov, ktori
premiestiuju produkt od vyrobcu k spotrebitel'ovi, kym forma distribucie je vlastne Struktira
distribucie, ktora sa nachadza v kone¢nom bode tejto cesty.
Funkcie kanalov distribucie si odvodené¢ od funkcii distriblicie. Obvykle ide o
nasledovné tlohy [184]:
e Ziskavanie informacii, ktoré su nevyhnutné na planovanie a podporu predaja produktu.
(Vyskum trhu).
e Vyvoj a roz§irovanie informacii o inovaciach produktu. (Podpora odbytu).
e Vyhladavanie, kontaktovanie a spdjanie potencidlnych odberatel'ov. (Ziskavanie
kontaktov).
e Prisposobovanie a tvorba ponuky potrebam a poziadavkam zakaznikov (premena
sortimentu z vyrobného na obchodny, balenie a pod.). (Transformacia).
e Dosahovanie dohody o podmienkach prevodu majetku, vlastnictva (legislativa).
(Rokovanie).
e Doprava, skladovanie produktu (fyzicka distribucia). (Marketingova logistika).
e Zaobstaranie a vyuzitie financnych prostriedkov na pokrytie nakladov spojenych
s odbytovymi moznostami. (Financovanie).

e Preberanie rizika spojeného s realizaciou odbytovych ¢innosti. (Preberanie rizika).

Niektoré distribu¢né kanaly realizujii akvizicné tlohy distribucie. Ich cielom je prevod
vlastnickych prav k podniku, ¢iZe ide o transakéné kanaly (nehmotné toky). Distribu¢né kanaly,
ktoré realizuju procesy transformdcie a marketingovt politiku, su definované ako distribu¢né

kanaly plniace Glohy fyzickej distribucie (hmotné toky).

9.2.2 Struktury a varianty distribuénych retazcov

Volba vhodnej Struktiry distribuénych retazcov je dodlezitd pre vyrobné a distribuc¢né
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podniky, pretoze ich ulohou je zabezpecit' efektivhym spdsobom uspokojenie poziadaviek
zakaznikov. V poslednom obdobi sa ustdlila Struktura distribuénych retazcov na tychto
zakladnych variantoch [149] (obr. 9.4):

1. Vel’koobchodné dodavky do predajni maloobchodu. Sprostredkované su jednym, alebo
niekol’kymi skladovacim ¢lankami. V eurdpskych krajinach sa takto k spotrebitel'om dostava
80 - 97 % produktov. Tento variant distribu¢ného retazca ma:

e Kklasickll formu so zapojenim vel'koobchodu (tzv. dodavatel'sky vel'koobchod),

e formu so zapojenim distribuc¢ného skladu (skladovej siete) vyrobcu,

e formu, ked vyrobca, dovozca alebo velkoobchod vyuziva sluzby externého

logistického partnera - poskytovatel'a logistickych sluzieb.
2. Priame dodavky z vyroby do predajni maloobchodu. Téato forma je sa pouziva v 30 - 40
% sortimentu potravinarskeho tovaru. Ma tri formy:

e klasickt, ked’ vyrobca expeduje a rozvaza produkt podla objednavok na zéklade

rozvozného planu zo svojho vyrobného podniku priamo jednotlivym predajniam,

e formu Cross — Dockingu (zabezpecuje synchronizaciu tokov produktov z distribu¢ného

centra k spotrebitel'om),

e samostatné zasielky tovarov, ktoré maju vysokt cenu alebo su citlivé na ¢as, pripadne

manipulacia s nimi podlieha zvla$tnym predpisom.

K tymto trom formdm priamych dodavok z vyroby do maloobchodu sa prirad’uje este
Stvrta forma. Jedna sa o dohodu medzi dodavateI'mi produktov a predajiiou maloobchodu,
ktorej predmetom su dodavky vybraného tovaru (novy produkt a novinky). Dodavatel’ sam
sleduje jeho predaj a stav zasob, rozvaza ho a dopliiuje, resp. obmienia, v predajni inStaluje
vlastné predajné zariadenie (regaly, display palety), ale prebera tiez riziko spojené s
predajom. 0 trzby sa potom deli s predajiou.

3. Priamy predaj zakaznikom z velkoobchodnych skladov typu Cash and Carry
(C&C). V  zapadoeurdpskych krajinach sa podiela tento druh predaja na celkovom
vel’koobchodnom obrate za spotrebné produkty 5—8 %. Zakaznici si produkt vyberaju
samoobsluznou formou a Sami si ho odvazaju. Vyhodou pre nich je moznost vyberu a
rozhodnutia na mieste, odpada vyplnovanie objedndvky a cakanie na dodavku, ceny
produktov su nizsie nez v dodavatel'skom velkoobchode. Sklady pracuju s niz§imi nakladmi
a s vyhodou okamzitych platieb za odobrané produkty. Niektoré C&C velkoobchody
umoziuji nakup 1 fyzickym osobam. V stcasnosti je mozna i bezhotovostna platba v C&C.

4. Zasielkovy obchod.
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Ponuka sortiment prevazne nepotravinarskeho tovaru. Jeho podiel na maloobchodnom predaji
nepresahuje 5 %. V poslednych rokoch je vo vicsine krajin skor stagnujicou formou
distribucie. Styk so zakaznikom je neosobny, sprostredkovany ponukovymi katalogmi.
Vydavanie katalogov je vSak nakladné a tazko zlucitelné s rychlym tempom produktovych
inovacii. Nevyhodou st i vysoké pociatocné investicie. Konkuren¢né vyhody mozu dosiahnut’
len vel’ké a kapitalovo silné spolo¢nosti.

5.Priame dodavky produktu z vyroby zakaznikom. Predstavuju priblizne 1 % vsetkych
predajov. Ide o0 okrajovy variant distribucie, obmedzeny na lokalne pdsobiacich
malovyrobcov (nabytkarska vyroba, lahddky, cukrarska alebo pekarska vyroba).

6. Internetovy predaj produktov. Najviac sa rozmaha v sucasnosti vd’aka

moznosti nakupu produktov i zo zahranicia, ¢im sa podstatne rozsiril sortiment pontikanych
produktov. Ide hlavne o spotrebné produkty. Rozhodujuce zakladné dovody vyuzivania
internetového predaja produktov podl'a nemeckych Statistik stt uvedené na obr. 9.5. Nad 60 %
ide 0 dovody cielené hladanie produktov (tovarov), hladanie v produktov v pohode,
neobmedzeny ¢as nakupu a ziadne vel'ké vzdialenosti. 50 % a viac je to hlavne pre pristup Ku
viacerym predajcom produktov, ndkup produktov za prijateI'né ceny, moznost’ nakupovania i

v nedel’u, ispora ¢asu pri nakupe a ziadne davy pri nakupe.

Cielené vyhladavanie obchodov [l 65%
Hladanie produktov v pohode [l o5%
Neobmedzeny tas nskupu [ 5%
Ziadne velké vzdialenosti [l c1%
Pristup k viacerym predajcom produktov [l s8%
Nékup produktov za prijatelné ceny | -+
Moinost nakupuiv nedelu [l s6%
Uspora ¢asu pri nakupe [N 5%
Ziadne davy pri ndkupe N 50
Nakup zdomu [ .
Zamerny nakup | =%
MoZnost vyskigat doma [N 6o
Iné dovody Ml %

Obr. 9.4 Hlavné dovody nakupu produktov cez internet [de.Statitica.com]

V roku 2012 celosvetovy obrat internetového obchodu ¢inil priblizne 500 miliard eur.

Dolezitou skutocnostou je, ze internetovy obchod v priebehu poslednych troch rokov
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celosvetovo rastol priemernym tempom 18 % za rok. Podl'a spolo¢nosti Cushman&Wakefield
(obr. 9.6) dosiahli USA v roku 2012 najvacsi obrat v on line obchode s obratom takmer

s tretinou globalneho obratu na internete na svete, ¢o predstavuje najvacsi trh na svete.

Poradie Krajina Miliardy dolarov

1 USA 187
2 Cina 75
3 Velka Britania 55
4 Japonsko 55
5 Nemecko 32
15 Pol'sko 5

28 Ceska republika 2,3
32 Madarsko 0,9
37 Slovensko 0,7

Obr. 9.5 Prehl’ad krajin v internetovych obratoch v roku 2012

Zdroj: Euromonitor International, Cushman&Wakefield

Slovensko sa umiestnilo v tomto rebricku na 38. mieste na svete, ¢o odrdza velkost’
a infrastruktru tohto trhu v naSich podmienkach. Predaj produktov po internete rychlo rastie

i napriek sac¢asnym prudko sa meniacim podmienkam na trhu.

Na Slovensku sa podl'a idajov Slovenskej asociacie pre elektronicky obchod (SAEC) sa
celkovy obrat z predaja tovaru a sluzieb prostrednictvom internetu pohyboval v roku 2014 na
urovni 750 milidna eur. Internetové obchody vybavili v roku 2014 o 29,5 % viac objednavok
ako v predchadzajlicom roku 2013. Zaroven internetovym obchodom stupol obrat o 24,8 %.
Uvedené tdaje potvrdzuju stupajicu tendenciu internetového obchodu na Slovensku ¢o sa tyka
poctu objednavok a tiez obratu. Zatial’ prevazuju pri kupe tovaru platby na dobierku, ktoré
tvoria az 46 % z celkového poctu objednavok, cca 35 % zékaznikov uhradilo objednavku
v hotovosti alebo platobnou kartou pri osobnom prevzati tovaru v pobocke internetového
obchodu. Ina struktara je v oblasti sluzieb, kde az 40 % trzieb sa zrealizovalo bezhotovostnymi

bankovymi operaciami, 31 % platobnymi kartami prostrednictvom internetu a 29 % inym
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typom platobnych transakcii.

SAEC presadzuje na Slovensku certifikovany internetovy obchod. Certifikacia je proces
hodnotenia internetového obchodu, ktory je v pripade uspesného zavisenia potvrdeny vydanim
certifikatu. Je to vlastne bezpe¢ny ndkup, ktory prinaSa zékaznikom internetovych obchodov
zaruku a zarovei zavizok internetového obchodnika, Ze spina zakladné pravidla bezpeéného a
bezproblémového nakupu stanovené certifikanymi pravidlami. Obchodnik okrem iného
dodrziava [199]:

e uplné a pravdivé informéacie o prevadzkovatel'ovi internetového obchodu,

e pravdivé informdcie o tovare, resp. sluzbe a cenach vratane vSetkych poplatkov,

e uplné a pravdivé informacie o procese objednavania, dodacich podmienkach a sposobe
vybavenia objednavky (sposob dodania tovaru, resp. sluzby, cena za dopravu, moznosti
platenia),

e spOsob a podmienky uplatnenia reklamécie tovaru, resp. sluzby,

e spoOsob d’alSej komunikacie so zdkaznikom (e-mail, telefon).

Certifikacné pravidla stanovuje Slovenska asociacia pre elektronicky obchod ako tuzemska
autorita pre oblast’ elektronického obchodu. Su vytvorené na zéklade platnych zakonov — najma
Smernice Eurdpskeho parlamentu a Rady pre elektronicky obchod, obc¢ianskeho zakonnika,
zékona o elektronickom obchode, zakona na ochranu spotrebitel’a a certifikacnych pravidiel v
krajinach EU. Certifikaéné pravidla vyzaduju poskytnat zakaznikovi dostatok informacii
potrebnych pre rozhodnutie o nakupe a uskutocnenie bezpe¢ného ndkupu, ale sucasne
nezat'azuji obchodnika nadbytoénymi poZiadavkami. Uplatiiovanie certifikaénych pravidiel je
predmetom pravidelnej kontroly v certifikovanych obchodoch. Pri opakovanom porusovani
certifikacnych pravidiel, resp. pri nereSpektovani opakovanych vyziev na uvedenie obchodnych
podmienok a/alebo procesu predaja do suladu s platnou legislativou moéze SAEC pristupit’ k

odobratiu certifikatu pred uplynutim jeho platnosti [199].
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e SKLADOVE DODAVKY
a) klasické s velkoobchodom (SR)

- g
—_F

b) klasické s velkoobchodom (EU)

d) predaj podla vzoriek
- =1

f) zasielkovy obchod

e —i=]

e PRIAME DODAVKY

g) klasicke
- /‘;}\
—J

h) Cross-docking

i) z vyroby priamo zakaznikom

- =
Legenda:

- Finalny vyrobca

= Distribuény sklad findalneho vyrobcu

N Sklad (skladova sieft) velkoobchodu

1111} Zasielkovy obchod

B3 Distribuéné centrum

] Predajna maloobchodu

= Konecny zakaznik (kupujdci, spotrebitel)

Fyzicky tok tovaru

Obr. 9.6 Varianty usporiadania distribuénych retazcov [149]
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PORADIE KRAJINA
Velka Britdnia
2 USA
3 Nemecko
4 Francuzsko
5 Holandsko
6 JuZnd Koérea
7 Japonsko
8 Svajciarsko
9 Finsko
10 Svédsko
26 Rusko
28 Polsko
33 Ceska republika
37 Madarsko
38 Slovensko
50 Rumunsko

Obr. 9.7 Celosvetové poradie rozvoja internetového obchodu v roku 2012

Zdroj: Euromonitor International, Cushman&Wakefield

Pre hodnotenie internetového predaja na trhu sa pouzivaju nasledovné zakladné ukazovatele:
e celkovy objem maloobchodného predaja,
e objem internetového maloobchodného predaja,
e objem predaja po internete na osobu,
e medziroc¢ny rast objemu predaja po internete za poslednych pat’ rokov,
e podiel objemu predaja po internete,

e narast trzného podielu predaja internetu.

Infrastruktira internetového predaja sa hodnoti podla nasledovnych zakladnych
ukazovatel'ov:

e pripravenost’ predajnej siete,

e pocet internetovych ucastnickych zmluv na osobu,

e pocet mobilnych ucastnickych zmluv na osobu,

e cnergeticka infrastruktira,
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e vnimanie bezpecnosti v Kyberpriestore,

e pocet platobnych kariet na osobu.

Na zaklade posudenia zakladnych ukazovatel'ov internetového predaj na trhu je vo Velkej
Britanii najrozvinutej$i internetovy trh na svete, pretoZze dosahuje najvyssi objem predaja na
osobu, vyznamny trzny podiel internetového predaja v porovnani s celkovym maloobchodnym

objemom predaja a je velka otvorenost’ vo¢i podnikaniu cez internet v Krajine.

Do budticnosti sa javi, Ze najva¢sim potencidlnym trhom internetového predaja bude Cina.
Ale tiez klI'i€¢ovym hracom na tomto trhu bude postupne i Rusko, ktoré¢ v sucasnosti je len na
26. mieste (obr. 9.7), ale az po dosiahnuti zmenenych platobnych podmienok na vlastnom trhu

sa jeho postavenie vyrazne zmeni.

Rozmach internetového obchodu rastie i vd’aka rastiucej dovere zdkaznikov, rozmachu
dostupnosti internetu, ale i obvykle niz§im cenam oproti kamennym predajniam (nizsie
prevadzkové rézie internetového obchodu) a tiez pre aplikovanie sofistikovanych nastrojov pri
predaji, napr. 3D nahlady produktov, ktoré umoziuju uzivatel'ovi si prehliadnit’ vybrany
produkt zo vsetkych stran a pozriet’ si tak vsetky jeho detaily, alebo tiez vizualizacia, ¢o je
grafické znazornenie vyhladanych vysledkov ¢i vztahov medzi jednotlivymi produktmi.
Vizualizacia je obvykle sucastou webovych mashup aplikacii, ktoré kombinuji udaje z viac

neZ z jedného zdroja.

V praxi sa Casto stretavame s kombinéciou predchddzajtcich typov distribucnych retazcov.
Pri zavadzani distribu¢ného ret'azca sa rozhoduje nielen podla druhu dodavanych produktov,
ale je potrebné zohl'adnit’ tiez velkost’ objednavok a ich zloZenie. Podl'a toho je mozZné urcit,
ktoré vyrobky je potrebné a vyhodnejSie distribuovat’ prostrednictvom medzi¢lankov, a ktoré

priamo k zakaznikovi.

Kombinované typy distribuénych retazcov umoznuji zaistovanie dodavok produktov
variantnym sposobom. Ide o pripady zaistenia dodavok produktov ak ich nie je mozné
uspokojit’ pdvodnym distribu¢nym retazcom na miesto poziadavku zakaznika, napr. doslo k
vycCerpaniu zasob pozadovaného produktu. V takomto pripade je vybrany nahradny zdroj

distribu¢ného ret'azca, z ktorého je zdkaznik uspokojeny, napriek vy$sim nakladom.
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9.2.3 Implementovanie dodavatel’ského ret'azca

Implementovanie dodavatel'ského retazca v podniku vyzaduje, aby sa v podniku upustilo
od cisto funkéného pristupu organizovania procesov a aby sa vytvarali procesné timy pri
zabezpecovani uloh (procesov) dodavatel'ského retazca. Vyuzivanie marketingovych ciel'ov
pri riadeni vztahov so zakaznikmi predpoklada aplikovanie odbornych znalosti v zakaznickom
riadeni. Zakaznicky servis ma znalosti 0 poziadavkach zakaznikov. Tieto informacie sluzia ako

vstupy pre obstaravaciu, skladovaciu, vyrobnu a odbytovu stratégiu.

Ak vo vyrobnom podniku nie st zavedené vhodné mechanizmy na koordinaciu procesov
dodavatel'skych retazcov, nebudu tieto fungovat’ ani ucinne, ani efektivne. Ak chce podnik
implementovat’ integrovany dodavatel'sky retazec, musia sa vytvorit podmienky tak, aby
vSetky procesy, ktoré sa tykaju vyrabanych a dodavanych produktov, vratane suvisiacich infor-
macii, navzajom tzko spolupracovali. Napr. procesy obstaravania st zavislé na informaciach
z marketingu a predaja, ktoré sa k nim dostavaji pomocou vyrobnych planov. Tieto plany
sa odvijaju od objedndvok a terminovanych poziadaviek zdkaznikov. Z tychto objednavok sa
definuji vyrobné poziadavky, ktoré sa pomocou integrovaného retazca dostavaju

k dodavatel'om.

Aplikovanie vo vdcsom rozsahu outsourcingu v podnikoch vyzaduje potrebu koordinacie
procesov dodavatel'ského ret'azca, pretoze vyrobny podnik zavisi od vonkajSich zmluvnych
partnerov a dodavatel'ov. V kaZzdom podniku ur¢ité koordina¢né mechanizmy fungujt. Dolezité
je to, ako st tieto koordinacné mechanizmy aplikované a ktoré timy st za ne zodpovedné.

Aby sa dodavatel'sky retazec V plnom rozsahu mohol implementovat, musia vSetky
subjekty dodavatel'ského ret’azca prekonat’ vlastnu koncepciu funkénych sil a prijat’ koncepciu

procesného manazmentu.

Zakladné podmienky implementacie riadenia dodavatel’ského ret'azca v podniku su

nasledovné:

1. Zakladom je podpora vrcholového manazmentu, vodcovské  schopnosti vedenia a
vSeobecna ochotu na zmeny Vv riadeni retazca v podniku.

2. Pochopenie naliehavosti realizacie zmien V riadeni ret'azca.

3. Zhoda vedenia so stratégiou riadenia dodavatel'ského retazca a postupom zabezpecenia
rozhodujucich procesov riadenia ret'azca.

4. Vytvorenie podmienok na zabezpeCenie nevyhnutnych zdrojov pre riadenie procesov
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ret’azca.

Uspesné  aplikovanie procesného manazmentu a aplikovanie stratégie riadenia
dodéavatel'ského retazce znamena to, Ze kazdému procesu sa musi urit jeho vstup
(dodavatelia), vystup (odberatelia), vnitorné usporiadanie ¢innosti Vramci procesu, c¢as
potrebny k uskuto¢neniu procesu, ndklady na proces a vlastnika procesu (organizacna zlozka
zodpovedna za jeho manazovanie a rozvoj procesov, za koordinaciu ¢innosti v ramci procesov
a za kontrolu). Zaroven je potrebné eliminovat’ funkéné bariéry vyplyvajlice z organizaéného

usporiadania, ktoré umelo rozdel'uju plynuly tok jednotlivych procesov.

Koordinovanie zodpovednosti za procesy dodavatel'ského ret'azca je zakladom vykonného
riadenia dodavatel'ského retazca. Odporuca sa zdruzit planovacie procesy V ramci
projektového timu , ktory zabezpeéi zmiernenie pripadnych problémov medzi vyrobou
a predajom a optimalizovanie procesov dodavatel'ského ret'azca z celostného hl'adiska.

Mnozstvo rozdielnych zakaznikov a variantnost’ dodavanych produktov s rozdielnymi
poziadavkami zakaznikov a z toho plyniica mnozina udajov a informécii, ktoré je potrebné
spracovat, sa mozu javit’ ako prekazka k zabezpeceniu vykonného dodavatel'ského retazca.
Odporti¢a sa  zniZzovat' takto vznikajucu zloZitost spracovania Udajov a informacii
prostrednictvom sledovania hodnotového prispevku pridavnych produktovych variantov na
zaklade rozpocitania nakladov na sortimentné druhy produktov a na zakaznikov. Na zaklade
podrobného rozpocitania nakladov je moZné prispésobovat’ ponuku poziadavkam jednotlivych
segmentov dodavatel'ského retazca. Pre zvlast naroéné skupiny zakaznikov alebo pre
taziskové produkty odporaca sa zabezpecit vysSSiu (nadStandardnt) Uroven dodavanych

sluzieb.

Zakladom planovania procesov dodavatel'ského retazca je plan predaja, ktory musi
poskytovat’ d’al§im spolupracujicim utvarom v podniku ¢o najpresnejsie informacie. Odporuca
sa dodrziavat’ jasné pravidla a pevné dohody pre postup pri nepredvidate'nych udalostiach. To

prispieva k lepSiemu akceptovaniu a zabezpecovaniu planovacich procesov retazca.
Riadenie procesov dodavatel'ského retazca predpoklada navrh stiboru ukazovatelov pre

hodnotenie ich efektivnosti a vykonnosti. PodrobnejSie je tejto problematike venovana

pozornost’ v kapitole 11.
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10 PROCESY SPATNEJ LOGISTIKY

Spédtna logistika a jej procesy patria medzi logistické procesy, ktorym sa az v poslednom
obdobi venuje pozadovana pozornost. Hlavne s rozvojom internetového obchodu nadobtdaju
procesy spitnej logistiky na vyzname. Z toho dévodu sa tejto problematike venuje stale viacej

odbornikov, ¢i uz z krajin Eur6pskej unie, ale 1 z celého sveta.

Problematika spétnej logistiky sa formovala v 90. rokoch 20. storocia. V literature
prevazovali dva prudy. Hlavne americki autori si vyhradne vSimali produkt vrateny od
obchodnikov (reklamécie, nepredané zasoby), ini autori, hlavne nemecki analyzovali moznosti
recyklovania komunalneho a priemyselného odpadu v suvislosti so vzrastajucimi
ekologickymi poziadavkami (legislativa, natlakové skupiny). Dnes uz tento pojem syntetizuje

obe oblasti do SirSieho pohladu.

Jednou z oblasti o ktort sa dlho nezaujimala teoria, boli toky pouzitych produktov, obalov
a inych materialov, ktoré sa vracaji od spotrebitel'a. Jedna sa predovsetkym 0 spotrebované
produkty, ¢ize o odpady, ale tiez o vrateny a reklamovany produkt. V stucasnosti sa uvedenej
problematike venuje stale vacsia komunita logistickych odbornikov a za povSimnutie stoji tiez
aktivita EU, ktora prostrednictvom grantov podporuje vyskum manaZovania spatnych tokov.

V pozadi tychto iniciativ je problém obmedzenia zdrojov, nehospodarne zaobchddzanie s
nimi a desiatky rokov stipajtca ich spotreba. Rada krajin uz zaviedla do svojej legislativy
opatrenia vyZadujuce od podnikov, aby zabezpecili (Ciastocne) recyklovanie svojich produktov
a obalov. Podniky st ntitené k zodpovednosti za produkt pocas celého jeho Zivotného cyklu, t.
zn. od ziskavania surovin, vyrobu, aZ po jeho likvidaciu. V niektorych pripadoch je dana
povinnost’ odoberat’ pouzité produkty spét’ a zaistit’ ich likvidaciu v stlade zo zdkonom. Na
tieto skuto¢nosti reagovala logisticka tedria tym, ze zacala rozpracovat’ tzv. spatnt logistiku,
ktorej hlavnou népliiou je podpora variantného vyuzitia produktu a obalov, ktoré uz jedenkrat
boli pouzité alebo nemozu byt predané (produkt s prekrocenou zaruénou dobou, sezonny
produkt, Ciastoéne nefunkcéné produkty) areklamované produkty. Vedla nej existovala uz
dlhsie obdobie logistika odpadov, ktord vSak postupom c¢asu prestva jadro svojej Cinnosti

k materialovému vyuzitiu (recyklovaniu).

Existuje viac definicii spitnej logistiky. Napr. podla Skapu je hlavnym zameranim spitnej
logistiky je zber, triedenie, demontdi a spracovanie pouZitych produktov, vstupnych

materidlov, vedlajSich produktov, nadbytocnych zdasob a obal’ového materidlu, kde hlavnym
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cielom je zaistit’ ich nové vyuZitie alebo materidlove zhodnotenie sposobom takym, ktory je
Setrny k Zivotnému prostrediu a ekonomicky zajimavy (efektivny) [171]. Podla d’alSich
odbornikov [80] prevlada nazor, ze spdtnd logistika planuje, implementuje a riadi efektivny tok
surovin, polotovarov, hotovych produktov a prislusnych informacii z miesta spotreby do miesta
ich povodu za ucelom opdtovného ziskania ich pévodnej hodnoty a/alebo spravného postupu

ich likvidovania.

V zasade je mozné konsStatovat, Ze spétna logistika sa zobera spatnymi tokmi:
e vratenych produktov (z r6znych dévodov),

e vratnych obalov,

e odpadov,

e prazdnych prepravnych prostriedkov,

e astym spojenych informacii.

V sucasnosti sa tejto problematike venuje pozornost’ aj na Grovni V4, ktora sa snazi tuto
problematiku riesit’ ako obehové hospodarstvo. Dnesné europske a slovenské hospodarstvo je
zalozené predovietkym na vyuzivani velkého mnoZstva zdrojov a materialov. Len v EU tak

podrla Eurostatu ro¢ne vyprodukujeme priblizne 2,5-3 miliardy ton odpadov [201].

Obehové hospodarstvo, ktorého legislativny ramec v sucasnosti prepracovava Europska
komisia ma za tlohu predovsetkym minat’ ¢o najmenej zdrojov v celom spotrebnom retazci
a udrzat’ produkty v ,,obehu® ¢o najdlhsie. To znamend, Ze produkty musia spolo¢nosti
navrhnat' tak, aby boli trvacne, dali sa opravit a po skonceni ich zivotnosti sa mohli
demontovat’, recyklovat’ a energeticky vyuzit’ [201].

Hoci Slovensko vstapilo do EU v méji 2004 do znagnej miery zaostava za zvyskom Eurdpy
v miere recyklacie odpadov a namiesto zhodnocovania skor odpad skladkuje, prechod na
obehové hospodarstvo sa stalo jednou z priorit slovenského predsednictva VySehradskej
Stvorky [201].

10.1 Faktory ovplyvihujuce spatnu logistiku

Medzi zakladné faktory ovplyviiujuce spitnua logistiku patria:
e Ekolégia — orientuje sa na redukciu vplyvu ¢loveka na Zzivotné prostredie, ¢o
predpokladd efektivne vyuZzivanie dostupnych zdrojov, zvySenie ich spolahlivosti a

zaroven i prediZenie Zivotnosti produktov aich vstupnych materidlov. V pripade
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aplikovania postupov recyklovania sa tiez uzatvara materialovy tok (obr. 10.1).
Aplikovanie spdtnej logistiky, ekologickej vyroby a spotreby produktov v
makroprostredi ovplyviiuju i nasledujuce dve skupiny néstrojov.

e Environment a legislativa — ich zohladiiovanie pri zabezpeCovani procesov
V podnikoch sposobuje poziadavky na d’alSie vynalozenie nakladov (investicie), ktoré
si podniky musia zahrnit' do svojich ndkladov. Logistika v ramci takychto procesov
vystupuje ako nastroj optimalizovania procesov vyroby z hladiska pravidiel uréenych
Statom. Do tejto skupiny néstrojov, ktorymi sa ovplyviiuje plnenie tloh vyplyvajacich
z enviromentu a legislativy patria eSte:

o protesty ob¢ianskych iniciativ,

o smernice odvetvovych svizov,

o smernice pre poskytovanie uverov a grantov,

o ekologick4 uvedomelost’ pracovnikov,

o ekologické chovanie konkurencie,

e Tlak ziakaznika na vyrobcu — ktory zavisi od zédkaznikov a nakupovaného segmentu
produktov, ich vzdelania, ich ekonomickej situacie a ich vztahu k ochrane Zivotného
prostredia. V ramci tejto skupiny nastrojov ovplyviujucich spatnt logistiku patria este:

o poziadavky obchodu,

o udelovanie eco-cen, eco-labelling,

o programy subvencie pre ekologické aktivity.

Vo vyrobnych podnikoch suvisia procesy spitnej logistiky i s odpadovym a obalovym

manazmentom podniku.

Odpadovy manazment alebo odpadové hospodarstvo podniku, obsahuje procesy ktorymi
sa naplnuju legislativne poziadavky statu. Ide o procesy zaist'ujiice minimalizovanie odpadov
z vyrobnych procesov, ale zaroven i ich maximalnu efektivnost’ hospodarnost. Vo vicsine
podnikov maju uz zavedeny EMS (Environmental Management System), ktorého aplikovanie
sleduje dosahovanie ekologickych cielov. Strategické ciele podniku uréuje hlavne
enviromentalna politika. Ulohy vyplyvajuce zcielov environmentalnej politiky zaistuje
vedenie podniku s jednotlivymi utvarmi podniku. Pretoze environmentalna politika plati nielen
Vv ramci podniku, ale aj pre okolie, musi sa v pravidelnych intervaloch podnikom po zmenéch
pravnych, hospodarsko-politickych a technologickych podmienok modifikovat’ tak, aby tymto

novym podmienkam vyhovovala a ich splala. V rdmci planovania procesov podniku vsetky
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utvary podniku aplikuji opatrenia vyplyvajuce z enviromentalnej politiky pre zaistenie

jednotlivych cielovych hodnot a programov environmentalného manazementu.

Obalovy manazment je zamerany na riadenie spravy obal'ového hospodarstva podniku.
Zahfna procesy nakup obalov, ich triedenie, ekologické vyuzivanie, likvidaciu, skladovanie,
zber aspitny rozvoz, evidenciu z hladiska poziadaviek nadriadenych organov. Procesy
obalového manazmentu ovplyviiuje tiez zavedeny systém EMS v podniku, z ktorého tiez
vyplyva, aky obal sa na distribtciu jednotlivych produktov pouziva. Vyber obalov ovplyviiuje
Vv uvahu viacero ¢initel'ov, na zaklade kterych sa ur¢i ¢i sa pouzije obal jednorazovy alebo obal
vratny, ktory je pri dodrzani predpokladanych podmienok hospodarny a ekonomicky prijatel'ny
i naprieck jeho vy$§im obstaravacim ndkladom. Dalsie druhy obalov, okrem vratnych a

nevratnych su spotrebitel’ské obaly, distribu¢né a prepravné obaly.

10.2 Manazerské rozhodovanie a procesy spatnej logistiky

Spétna logistika a jej procesy ovplyviiuji funkéné oblasti podniku ako na strategickej tak
I na operativnej arovni (obr. 10.1). Na najvysSej urovni sa rozhoduje o tom, nakol’ko je potrebné
sa spitnej logistike venovat vobec (charakter vyroby a ekonomické okolie su hlavnymi
faktormi). Dalej navrh $truktiry spétného kandla, integracia spitnej distribucie s doprednou
versus vystavba samostatného kandla, pocCet zapojenych subjektov, rozmiestnenie a pocet
koncentracnych bodov, sposob zberu vrateného tovaru, financovanie tejto investicie. Takticka
uroven sa dotyka predovsetkym vzt'ahov so subjektmi tejto siete. Najst' vhodny spdsob ako
ovplyvnit’ chovanie Ziadanym smerom. Medzi operativne Glohy patri manazovanie zasob a tiez

»zhodnocovanie® aktivit, ich informacné zabezpecenie.
Vplyv procesov spitnej logistika na jednotlivé Grovne podl'a [171] je nasledovny:
e strategicka uroven:
o rozhodnutie o tom, ¢i a do akej miery ziskavat’ hodnotu z vratenych produktov,
o design produktu,
o kapacita a struktura dodavatel'skych sieti.
e takticka urover:
o nékup a manazovanie dodévatel'skych sieti,
o spitna distribucia,

o vyrobné planovanie,
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O manazovanie zasob,
o marketing,
o informacné systémy.
e operativna uroven:
o plén vyroby a manazovania operacii,

o manazment informacii.

Nakup Dodavatelsky
F Y N refazec Wyrobny odpad 2 wroby
- Vyroba
8 Yratene wyrobky obchodom
Distribicia
Yratne obaly
Iné Pévodné Pouiité vratene wirahloy
ouiitie ouiitie
£ T s Wiatng obaly
Obchod
Pouiité vratene wyrahly -
Zber
\/ Opakovaneéff—,
poufitie
Opakovana
distribicia 3
Prepraco- | S Triedenie
vanie i
Recyklo-
VENE  |g—— 3
Spatna logistika Likvidacia

Obr. 10.1 Vztah medzi spétnou logistikou a ,,doprednou* logistikou [171]

Procesny postup strategického manazZovania procesov spitnych tokov je nasledovny
[55]:

e Stanovenie ciel’ov a stratégie pre spdtnu logistiku. Prvym krokom je urcit rolu spditnej
logistiky v celkovej stratégii podniku. Prehodnotit dopady nielen na naklady, ale i pre
marketing. Nasledne zistit najlepsie sposoby, ako ,,vytazit* co najvdcsiu ekonomicku
hodnotu so spdtnych tokov. Zohladnenie okolia podniku, predovsetkym legislativu,

enviromentalne dopady, schopnosti a limity partnerov v dodavatelskom retazci.
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Rozpracovanie systému predchddzania vzniku spitnych tokov, vstupnej kontroly
a metodiky triedenia tovarov k spracovaniu. Pretoze podniky sa vo vdicsine pripadov
zaoberaju s viacerymi druhmi spdtnych tokov, musia sa tieto najprv definovat.
Pre kazdu skupinu produktov sa navrhuju postupy ako predchddzat ich vzniku a
ako ich kontrolovat na vstupe, triedit' a spracovavat.

Navrh spiitnej siete, definovanie variantov tokov v sieti, volba spésobu prepravy.
Navrh financnych pravidiel — metodiky ocenovania vratenych produktov, pravidiel pre
poskytovanie obchodnych uverov.

HUl’adanie a preskumanie potencidlnych sekundarnych trhov. Urcenie pravidiel na ich
vyuzivanie.

Navrhnutie metriky a urcenie ciel’ovych hodnét. Posudenie vykonnosti spdtnej

logistiky vo vztahu k celkovému vykonu spolocnosti.

10.3 Vazby medzi procesmi spatnej logistiky a logistikou

Procesy spatnej logistiky sa vyskytuju na vSetkych urovniach logistiky t. zn. na makro -,

mikro - a metalogistiky. Na makrotrovni su determinované ¢innostami §tatu, napr. Program

odpadového hospodarstva SR [poh], legislativne poziadavky na odpady. Materidlovy tok je

sledovany pomocou bilancii, kde sa zistuje aké mnoZstvo dané¢ho materidlu sa opitovne

spracovava v priemysle, kol'ko je zneho vyvezené do =zahraniia akolko zostiva

u spotrebitel'ov a aké mnozstvo sa straca v odpade.

Prikladom ciel'ov, ktoré suvisia so spatnou logistikou na makrotrovni, st [154a]:

ciele pre odpady z obalov — ro¢ne zabezpecit' nasledovné miery zhodnotenia a

recyklacie odpadov z obalov (tab. 10.1),

ciele pre elektroodpad: -

o rocne vyzbierat najmenej 4 kg elektroodpadov z domécnosti na obyvatel’a;
o rocne zabezpecit' nasledovné miery zhodnotenia a recyklécie elektroodpadov
(tab. 10.2),
ciele pre odpadové oleje — su v tab. 10.3.
ciele pre pouzité batérie a akumulatory:

o dosiahnut’ minimalne limity pre zber prenosnych batérii a akumulatorov 25 % do
26. septembra 2012 a 45 % do 26. septembra 2016; pre automobilové a priemyselné
batérie a akumulétory 96 % az 98 %,

o dosiahnut’ minimalnu recykla¢nt u¢innost’:
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a) 90 priemernych hmotnostnych percent olovenych batérii a
akumulatorov  vratane recyklacie oloveného obsahu v najvyssej
technicky dosiahnutel'nej miere bez nadmernych nakladov;

b) 75 priemernych hmotnostnych percent niklovo-kadmiovych batérii

a akumulatorov vratane recyklacie obsahu kadmia v najvyssej

technicky dosiahnuteI'nej miere bez nadmernych nakladov;

60 priemernych hmotnostnych percent ostatnych pouzitych batérii a

c)

akumulatorov;

o pre vSetky vyzbierané batérie a akumuldtory zabezpecit' ich spracovanie U

autorizovaného spracovatela (v ramci predpisov platnych v danej krajine EU).

Tab. 10.1 Zavizné limity pre rozsah zhodnocovania a recyklacie odpadov z obalov [154a]

Obalovy Zavizne limity pre rozsah Zavizne limity pre rozsah
material ” zhodnocovania odpadov z obalov | recyvklicie odpadov z obalov vo
vo vzt'ahu k celkovej hmotnosti vzt'ahu k celkovej hmotnosti
odpadov obalov odpadov z obalov
(a) (%)
2012 2012
Rok 2011 a nasledujuce 2011 a nasledujuce
roky roky
Papier 65 68 58 60
Sklo 50 60 50 60
Plasty 45 48 40 45
Kovy 50 55 50 55
Drevo 25 35 15 25
Spolu 56 60" 30 557
POZNAMKY:

1. Za chaly z jedného materidle sa povaiyi cbaly, v orych jeden obalovy material tvorl aspod
70 % hmotnosti obaln.

2. Wzfalmje sa na zabezpefenie celkového zhodnotenia alebo spalenia vspalovmiach s energetickym
zhodnocovanim najmene] 60 % hmotnosti odpadov z obalov k celkovej hmotnosti obalov wredenyeh na
trh alebo pouitych na balenie alebo plnenie virobkov do cbalov najneskér do 31. decembra 2012

3. WVzfalmje sa na zabezpefenie celkove] recyklacie

najmene) 35 % hmotnosti odpadov z obalov

k celkove) hmotnosti obalov uvedenych na trh alebo pouZitych na balenie alebo ploenie vrobkov do
obalov najneskdr do 31. decembra 2012.

Tab. 10.2 Limity energetického a materidlového zhodnocovania pre odpadové oleje [154a]
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Cinnost’ Limit ¢innosti (k celkovej hmotnosti
vzniknutvch odpadovych olejov)
Materidlové zhodnocovame 60%

Energetické zhodnocovanie 40%

Tab. 10.3 Ciele pre mieru zhodnotenia, opatovného pouZitia a recyklacie komponentov, materialov a

latok z elektroodpadov [154a]

Kategoria elekiroodpadu Miera zhodnotenia | Miera opiitovného pouZitia
(% z priemernej a recyklacie komponentov,
hmotnosti materialov a latok
zariadenia) (% z priemernej hmotnosti
zariadenia)
1 [ velké domace spotrebice 20 75
2 | malé domice spotrebiée 70 50
3 | informaéné technologie a 75 65
telekomunikaéné zariadenia
4 | spotrebna elektronika 75 65
5 | svetelné zdroje. 70 50
plynové vybojky 80
6 | elektrické a elektronické
nastroje (s vynimkou velkyvch -
. . ; 70 50
stacionamych priemyselnych
nastrojov)
7 | hractky. zanadenia uréené na -
. . . 70 50
Sportové a rekreaéné ucely
9 pristroje na momitorovanie 70 50
a kontrolu
10 [ predajné automaty 80 75

Na urovni podniku s najCastejSie otazky opédtovného vyuzitia a likvidacie vyrobnych
priemyslovych odpadov, hospodarenie s obalmi, vratenymi a reklamovanymi produktmi. Ak je
cielom riesit’ tieto otazky, ktoré bezprostredne zvysuju naklady podniku co najefektivnejsie,
tak cesta vedie cez spolupracu s dodavatel'mi, odberate'mi a S podnikmi Specializujiicimi sa na
recyklovanie. CiZe i na metatirovni je logistika odpadov a recyklovania zastupena. Prave tu sa

otvara moznost” hospodarne spojit’ materialové toky do uzatvoreného cyklu.

10.4 Analyza procesov spatnej logistiky

Produkty sa dostavaju na trh prostrednictvom bezného logistického retazca, ktory sa
z hladiska logistiky podniku deli na hlavné oblasti, informacnt, obstaravaciu, vyrobnu
a distribu¢nu logistiku. Viacsina produktov v praxi sa pouziva spdsobom, pre ktory bola

navrhnutd a uréend. Po urcitej dobe nie je produkt pre pdvodného uzivatel'a uz d’alej pouzitel'ny
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(z r6znych dovodov). Produkt sa moéze odpredat’ za nizSiu cenu ato i viackrat. Ale ipo
opakovanej kupe a predaji produkt si uchovava povodné znaky kvality a to znamena, ze i
sposob pouzitia. Po urcitej dobe uz prestava produkt byt pouzitelny a nakoniec sa stava
sucastou toku nepouziteInych produktov a tym sa stava predmetom zaujmu aktivit spétnej

logistiky.

V spitnej logistike sa vyskytuju i takéto procesy:
e pouzité produkty od uzivatel'ov,
e priemyslovy odpad,

e produkt vrateny obchodom vratane obalov.

Z vyroby vstupuju do spitného toku odpady surovin, nezhodné medziprodukty a vedl'ajsSie
produkty. Do skupiny produktov vratenych obchodom patria nepredané produkty, ktoré sa
vyrobca zaviazal prevziat naspét’ (napr. sezénny tovar, vymena starSicho typu produktu za novy

typ). Tiez produkty poskodené pri preprave, s prekroc¢enou zaru¢nou dobou a obaly.

Koncovi zdkaznici vracaji nezhodné produkty v zaru¢nej dobe a produkty u ktorych je
mozn¢ ich vratit’ po zaklpeni, pretoze nespliiuji ocakavania zakaznika. Najvacsi podiel tvoria
produkty opotrebované, na konci svojho fyzického a moralneho veku.

Odlisna farba (bledsia) u procesu likvidovanie (obr. 10.1) je z toho dovodu, ze procesy

spalovanie a skladkovanie nepatria do spitnej logistiky, pretoZe nedochédza ku spétnému toku.

Pre spétnu logistiku st charakteristické styri zakladné procesy [28]:

e vstupna kontrola, kde sa rozhoduje o tom, ¢i st produkt alebo material vpustené do
systému spitnej logistiky,

e zber, zhromaZd’ovanie produktov a materialu pre d’alSie spracovanie,

e triedenie produktu sposobom podla toho, ako bude d’alej spracovavany,

e spracovanie produktov podl'a dévodu vstupu do spatného toku (oprava, demontovanie,

recyklovanie, uloZenie na skladku alebo spalené).

Tieto $tyri zakladné procesy spétnej logistiky maju v§eobecnt platnost’. Su pripady v praxi,

kedy postacuju len tri procesy, bez vstupnej kontroly.
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Moznosti vyuzitia vratenych produktov su z velkej miery dané ich charakterom. Medzi

zakladné kritéria patria konStrukcia produktu, spésob vyuZitia a Zivotnost’ produktu.

Pre spatnu logistiku su rozhodujuce tieto konstrukéné vlastnosti produktov:

e Pahkost’ demontaze (napr. namiesto skrutiek sa v elektrotechnike pouzivaju materialy,
ktoré sa pri zvysenej teplote tavia a tym ddjde k rychlejSiemu oddeleniu jednotlivych
Casti),

e homogenita jednotlivych prvkov produktu je vlastnost’ dolezita pre recyklovanie,
pretoze Cistota materidlov vstupujtcich do recyklovania zvySuje uzitkové vlastnosti

vyslednej suroviny,
e pritomnost’ nebezpeénych latok napr. v akumulétorovych batériach,

e prepravitel’nost’ produktu, moznost’ napr. kombinovania prepravy novych produktov

s vratenymi alebo produkt vyZzaduje $pecialny transport.

Uvedené charakteristiky ovplyviuju ekonomické kritérium vhodnosti aplikovania procesov
spétnej logistiky. To znamend, ¢i je ekonomicky vyhodné vytazit hodnotu z vratenych
produktov alebo uprednostnit’ ich likvidovanie (skladka alebo spalovanie). Délezité je, ze o

tychto vlastnostiach sa rozhoduje uz v priebehu navrhu produktu.

Pod spésobom vyuZitia sa rozumie geografické rozmiestnenie zdrojov pouzitého produktu.
Cim existuje viac odbernych miest, z ktorych je potrebné zvazat' produkty, tym st naklady na
ich zber vyssie. Dalsimi faktormi st intenzita a doba pouZivania produktu. Napr. vratné obaly

sa pouzivaju kratky Cas a preto je mensSie ich opotrebenie.

Zivotnost’ produktu ovplyviiuju tieto faktory:
e rychlost’ opotrebovavania,

e opravitelnost,

e rovnomernost opotrebovavania,

e rychlost mordlneho veku.

10.5 VAZBY MEDZI PROCESMI SPATNEJ LOGISTIKY A PROCESMI
LOGISTIKY PODNIKU
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Doprava, skladovanie a prekladka su zakladnymi procesmi spitnej logistiky. Procesy
skladovania slazia K vytvoreniu dostatocne velkych objemov produktov, odpadov
a druhotnych surovin takych, aby ich odvoz bol ekonomicky vyhodny. Ulohou skladov v tomto
pripade nie je vyvazovat vyrobné kapacity a kolisanie dopytu ako u doprednych procesov

b9

logistiky. Dalsou typickou funkciou skladov spitnej logistiky je ,,zabezpeéit™ pozadovany
stupent dodédvatel'skej pohotovosti. Znamena to, ze pre spatnu logistiku ma zmysel, pokial
existuje zmluvny vztah s uritym subjektom o dodavkach odpadov (napr. nefunkénych
produktov) v zaviznom mnozstve, hodnote a ¢ase. Kapacita takychto skladov sa urcuje tromi
postupmi, podobnymi ako pre obstaravaciu ,,doprednu* logistiku. Deterministické postupy sa
pouzivaji ak existuje pevny vztah medzi objemom vyroby a mnozstvom odpadov z
nefunkénych produktov. Vychodiskovym bodom je napr. rozsireny kusovnik. Deterministické
urenie potrebnej kapacity skladu je aplikovatelné vo vztahu k odpadom z nefunkénych
produktov a sekundarnym surovinam, ktoré vznikaji pri vyrobe a nie K vratenym produktom.
Odpad a vratené produkty prichadzajtce z okolia podniku si vyzaduja iny pristup. V tomto
pripade sa vac¢sinou pouziva stochasticky postup, ktory je zaloZzeny na predchadzajicom
,vyskyte* odpadov a vratenych produktov. Je vhodny i pre planovanie vyroby. Tento postup
je menej naro¢ny ako predchadzajtci postup a pouziva sa hlavne vtedy, ak si stabilizované

podmienky vzniku odpadov, sekundarnych surovin a vratenych produktov.

NajcastejSie sa pre tieto ucely pouzivaju nasledujiice matematicko - Statistické metody:
e kl'zavé priemery,
e exponencidlne vyrovnavania,

e metddy najmensich Stvorcov.

Poslednym pouzivanym postupom je subjektivny odhad (historicka analdgia, intuicia), ktory
za urCitych podmienok ma svoje vyhody, predovSetkym pri neexistovani kvalitnej udajove;j
zakladni alebo z ekonomickych dévodov (naklady na presny vypocet versus uSetrené

naklady).

Pri doprave a prekladke produktov su uplatiiované podobné postupy ako pri ,,doprednej logistike.
Rozdiel je len vtom, ze v pripade odpadov (Casto i u vratenych produktov) nie je ¢as rozhodujici
a kapitalové prostriedky viazané v nich si malé. Zvlastne poziadavky sa tykaji nebezpeénych odpadov.

Tieto sa vSak aplikuju i pri ,, doprednej logistike .
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Na vstupnej kontrole sa preveruji produkty a material pred vstupom do d’alSich procesov
spitnej logistiky. Jedna sa hlavne o autorizaciu produktov. Ci zakaznik vracia produkt, ktory
vyrobil alebo predal prislusny podnik alebo iny ? Vztahuje sa na produkt zaru¢na doba alebo
ina smernica reklamacnej politiky ? Ma material produktu pozadované materialové zlozenie ?
NajpocetnejSie pri¢iny vratenia produktu zo strany zakaznikov su, produkt nevyhovuje
poziadavkam, zdkaznik nevie ako produkt sprdvne pouzivat, produkt bol nezhodny
alebo zakaznik zneuziva liberalnu reklamacn politiku. Maloobchod vracia produkty obyc¢ajne
z dovodov prekrocenia zaru¢nej doby, jedna sa o sezénny produkt, produkt je nahradeny novym

typom produktu, vysoky stav zasob a ukoncenie ¢innosti obchodnika.

Kvalitna vstupné kontrola je dolezitym faktorom pre efektivne manazovanie spitnych tokov
produktov a hlavne ziskovosti podniku. V praxi sa ako najucinnej$i  osved¢il postup
zaSkol'ovania pracovnikov, ktori zabezpecuju vstupnu kontrolu (skusenosti autora). Velku
pozornost’ je potrebné venovat’ tiez vyberu pracovnikov na kontrolu. Délezité je stanovit’ také

pravidla, nastroje, ktoré podporia vstup maximalneho mnozstva tovaru do spdtného systému.

Zber opotrebovanych a nefunkénych produktov prebieha tromi zakladnymi sposobmi:
e zakaznik posiela produkt priamo vyrobcovi,
e produkty odobera obchodnik, ktory ich predava vyrobcovi,
e produkty zbiera treti subjekt, ktory ich odpredava vyrobcovi alebo spracovatel'om.
Stcastou organizovania zberu st zberné dvory miest a obci, kam napr. obcania

odnasaju staré produkty.

Velmi efektivne si centralizované miesta pre vratenie produktov, kde sa dovezu vSetky
relevantné produkty, kde st aj roztriedené, spracované a posielané na miesta urcenia. Takyto
sposob organizovania zberu vedie K vys$im prijmom zo spracovanych produktov a zaroven

zvySuje uroven sluzieb zdkaznikom.

Pre procesy triedenia plati obecné pravidlo, Ze rozhodnutia uskuto¢nené v pociato¢nom
Stadiu spracovania si nédkladovo vyhodnejSie. Pre ulahcenie rozhodovania je dolezita
informacia 0 tom, pre¢o konkrétny produkt vlastne vstipil do spatného systému, spolupréaca so
zakaznikmi, ktori produkty vracaju. Zasadna je kvalita produktu, od ktorého zavisi, ¢i sa da
produkt opdtovne pouzit' alebo len prepracovat, recyklovat' alebo zlikvidovat. Pretoze

hlavnym ciel'om spitnej logistiky je ziskat’ ¢o najvacsi prinos pre podnik z prvkov, ktoré tvoria
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spatny tok, existuji hierarchie ako S nimi zaobchadzat’. Pre ziskanie prehl'adu hierarchii sa

odporuca pre kazdy druh produktu spracovat’ procesny model jeho vyuziteI'nosti.

Existuje teoreticky velké mnozstvo variantov moznosti ako vyuzit' vrateny produkt
(spracovanie). Skuto¢na realizovatel'nost’ vratebneho produktu je vSak limitovana vlastnym
charakterom produktu (jeho konS$trukciou arozsahom poSkodenia) a Samozrejme
ekonomickymi kritériam z hladiska obnovitel'nosti jeho povodnej funkcie alebo vyuzita

jednotlivych komponentov produktu.

V praxi sa najviac aplikuji nasledovné postupy pri obnovitel'nosti pdvodnej funkcie
produktu alebo vyuzita jeho jednotlivych komponentov [171]:
e Priame pouZzitie bez predchadzajtcich oprav, spravidla po vycisteni a prebaleni.

e Oprava, nefunkéné produkty su opravené do funkéného stavu. Jedna sa o opravu alebo
vymenu vadnej ¢asti (podskupiny alebo dielca). Tato oprava vyzaduje menej prace na
montdz ademontdz ako u ostatnych spdsoboch zhodnotenia produktu. Informécie

z vykonanych oprav st délezitym zdrojom, pre oddelenie vyvoja a marketingu.

e Recyklovanie, produkt alebo diel je rozobrany na zakladné vstupné materialy, ktoré su
po spracovani znovu pouzité. Recyklované materialy vykazuji ale horsie fyzikalne
vlastnosti ako pévodné, ¢o je zapri¢inené zniZenim materialovej Cistoty.

e Prepracovanie, nefunk¢éné aopotrebované komponenty su nahradené novymi.
Vysledny produkt je zloZzeny z pdvodnych a novych vstupnych materialov a dielov
a kvalitativne Uplne zrovnatelny snovym produktom. V niektorych pripadoch je

prepracovanie spojené i upgradovanim produktu.

e Upgrade je podobna ako oprava, s tym rozdielom, Ze na upgrade je potrebné vynalozit
viac prace a vysledny produkt ma vys§iu kvalitu i hodnotu ako opraveny. Casto takyto
proces sa aplikuje u vojenskych a civilnych lietadiel, niekedy i u pocitacov.

e Kanibalizicia znamend, Ze jedna alebo niekolko suciastok si z (nefunkcného)
produktu vybraté a pouzité pre opravu iného produktu. Na rozdiel od predchadzajicich
postupov v tomto pripade dochadza k vyuzitiu (zhodnoteniu) len mensej Casti

produktu.

Subjekty zabezpecujice spracovanie vratenych produktov.
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V praxi sa osvedcili tri zdkladne formy organizovania spracovania vratenych produktov
[28]:

e Ak povodny vyrobca spracovava vratené produkty, tak na neho spadaju vsetky
ekonomické rizikd s tym spojené. Ale na druhej strane ma podnik priamu vidzbu na
dodavatel'ov vratenych produktov a méze pruznejsie upravovat’ konstrukcie produktov
podl'a poznatkov, ktor¢ ziskava pri vykonavani demontazi a recyklovani. Nevyhodou
je, ze musi disponovat’ demontdznymi (recyklaénymi) technolégiami, ktorych kapacita
musi odpovedat’ vstupom. Co je niekedy hrozba, Ze pri vysokej $pecializacii zariadeni
nebude dostatok dodaného materialu na spracovanie. Pri tomto druhu organizovania
spracovania mozu byt vysoké ndklady na dopravu vratenych produktov. Zalezi to vSak

na charaktere vyroby a geografickej velkosti trhu vyrobcu produktov.

e Konsorcium vyrobcov na spracovanie vratenych produktov zniZzuje ndklady na
logistiku, ale pri roznorodosti spracovavanych produktov vznika potreba vic¢Sieho
mnozstva znalosti, ktoré si vyzaduju ich demontaz a recyklovanie. Vyrobca straca
priamu vézbu na dodavatela vratenych produktov a tym i informacie pre zdokonalenie
konstrukénych vlastnosti smerom k jednoduchsej ich demontazi a recyklovatelnosti.
Vznikom konsorcia na trhu vznika dominatny subjekt, ktory negativne ovplyviluje
cenotvorbu. Nedostatok konkurencie sa prejavuje vo zvySenych nakladoch na

spracovavanie.

e Vyrobca mdéze zmluvne poverit zodpovednost’ za spracovanie vratenych produktov
cudziemu subjektu. V tomto pripade povereny subjekt mava eminentny zaujem na
zdokonal'ovani konstrukcie produktu z ekonomickych dévodov. Nevyhodou je, Ze
vyrobca musi odovzdat’ poverenému subjektu cast’ vyrobného know—how, aby subjekt

mohol produkty spracovavat’.

10.6 VZTAH PROCESOV SPATNEJ LOGISTIKY S PROCESMI
V RAMCI PODNIKU

Spitna logistika ajej procesy maju prierezovy charakter vV rdmci vyrobného podniku.

V dal$ich castiach st uvedené jej vizby v ramci podniku.

Vizby na procesy distribucie podniku
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Styri hlavné procesy spitnej logistiky, vstupna kontrola, zber, triedenie a spracovanie, sa
realizuji na réznych miestach v podniku a su tak spojené s presunom vratenych produktov

a vlastnickeho prava k nim.

St zname tri spdsoby realizécie procesov spitnej distribucie :
e V ramci existujuceho dopredného distribucného kanéla,
e prostrednictvom samostatného spédtného kanala,

e kombinaciou predchadzajucich moznosti.

Rozhodnutie zdlezi na tom, ktoré subjekty sa zacastiiuji procesov spitnej logistiky a na
funkciach (procesoch), ktoré majii zabezpecovat’. Nie vzdy je potrebné zabezpecovat’ vsetky

Styri hlavné procesy.

Vizby na procesy zasobovania v podniku

Ak sa jedna o podnik, ktory zabezpecuje len proces recyklovanie, t. zn., ze nakupuje svoje
vratené produkty a vstupné materialy a komponenty od inych subjektov, tak vo vicSine
pripadov vystaci s tradiénymi metdédami manazovania zasob. Inad je situdcia, ak st vstupy
(vratené produkty a vstupné materialy a komponenty) alternativnym zdrojom povedla este
nepouzitych surovin. Mdze sa v takomto pripade jednat’ napr. o vyrobu ndhradnych dielov, kde
Cast znich sa vyrdba prepracovanim vratenych dielov. Znamend to manazovat nakup
vstupného materialu a komponentov od externych dodavatelov a internti ,,vyrobu*

recyklovanych alebo opravenych dielov.

Prave zdroj spétny tok vratenych produktov, vstupnych materialov a komponentov je
nestabilny v case, mnozstve akvalite atym je jeho manazovanie obtazné. Zakladné
matematické modely manazovania stavu zasob st pre tento spdsob dodévania produktov
nepouzitel'né. Z toho dovodu je potrebné udrziavat' vysSie stavy zasob vstupnych materidlov

a komponentov.

V praxi sa preto pouzivaju pre manazovania zasob metody analogické z manazovania cash—
flow. Sleduje sa rozdiel medzi potrebou vstupnych dielcov minus recyklované a opravené pocty
produktov. Cielom je dobudovat informacny systém spétnej logistiky tak, aby sa znizila
informacna neistota o spétnych tokoch a dosiahli sa spol'ahlivejsie predpovede a jednoduchsie
manazovanie dodavok vratenych produktovatym aj zdsob vstupnych materidlov a

komponentov.
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Vizba na manaZovanie procesov vyroby

Rozsah vézieb procesov spitnej logistiky na manazovanie procesov vyroby je zavisly od
komplexu tuloh, ktoré su rieSené. Priame pouZitie produktu bez predchadzajucich oprav

nevedie k dodato¢nému zapojeniu vyroby, okrem vycistenia a prebalenia.

Aplikovanie materialového recyklovania v ramci procesov spitnej logistiky je viac
technickym a technologickym problémom nez manazérskym. Je vacSinou spojene s procesmi

demontaz na komponenty pred recyklovanim a tu mozu nastat’ problémy.

Najzlozitejsi je proces prepracovanie. Transformacia vrateného produktu na novy je zavisla
od jeho stavu. Realizécia procesu vyzaduje postupnost’ viacerych procesov a tak planovanie
vyroby za takychto podmienok sa stava ulohou vysoko sofistikovanou. Planovanie vyroby je
zahajené az potom, ak vrateny produkt je skontrolovany a rozobrany. Nie je mozné dovtedy
presne definovat’ postupnost’ procesov ako u hromadnej vyroby v podniku. Pri rozhodovani
0 realizovani rozsahu prepracovania produktu sa zohl'adiiuju este naklady na procesy, technicka
vykonatelnost' oprav alebo opédtovné vyuzitie jeho Casti. V spracovani produktu sa
pokracuje ak sa dosahuje jeho realiziaciou prijatelny prinos, t. zn. hodnota prinosu je

vicsia ako hodnota nakladov na jeho demontaz.

Rozhodovanie pri procesoch spétnej logistiky ovplyviiuje hlavne konstrukcia produktu. Pri
planovani procesov sa vyuzivaju databazové a planovacie informacné systémy doplnené
0 reverzné kusovniky produktu, ktoré charakterizuju komplexne vyuziteI'nost komponentov
produktu z hladiska jeho demontaze. Vztah medzi cielmi v oblastiach planovania
a manazovania procesov vyroby, demontaze a recyklovania je z 50% komplementarny a preto

st vzajomne prepojené.

Vizba na informaény systém podniku

Informacné toky spétnej logistiky dopliiaji materidlovy tok. Zakladny rozdiel manaZovania
spatného toku vratenych produktov oproti klasickému ,,doprednému‘ toku je v tom, ze spitny
tok je zalozeny na vynimkach. DalSou jeho odlignostou je kvantita a kvalita (presnost’,
spolahlivost’) tidajov v spétnych logistickych procesoch, ktoré st vyrazne nizsie. Informacny
systém podniku registruje informacie o tom, aky produkt, kedy a kde bol vrateny, za akych
podmienok a v akom stave. Aby bolo zjednodusené manazovanie spatnych tokov vratenych
produktov, je potrebné monitorovat’ pohyb kazdého vrateného produktu v Spiatnom retazci.
Subor udajov, ktory je bezne zakddovany v ¢iarovom kode pre tieto ucely nepostacuje. Na

kvalitativne vysSej trovni su rieSenia dvojrozmerné ¢iarové kody (2D) a predovsetkym RFID
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(Radio Frequency Identification). Samotné informac¢né systémy pre spatnt logistiku vyzaduja
vel'a dpliujucich tidajov - zdkaznickych Specifik. Preto sa ulohy, ktoré nezvladne databazovy
podnikovy informaény systém (ERP), sa eSte samostatne spracovavaji v externych
informacnych systémoch. Z toho vyplyva, ze informacné potreba spitnej logistiky je narocna
na mnozstvo informadcii a nedostatok informacii je izkym miestom pre manazovanie spatnych

tokov vratenych produktov.

Vizba na enviromentalny manaZérsky systém

Problematika spatnej logistiky je v centre zaujmu enviromentalneho manazérskeho systému
(EMS) podniku. Cielom je zohladnit poziadavky na ochranu zivotného prostredia
manazovanim pomocou EMS tak, aby sa dosahovali zaroven vysledky trvalého zabezpecenia
ekonomického rastu a prosperity podniku. Ekologické zaujmy nie si nadradené nad
ekonomické. Tazisko realizacie EMS v podniku je orientované na znizenie odpadov a na

Setrenie surovinami.

Vizba na integrovany dodavatel’sky ret’azec podniku

Subjektmi spétne orientovanych kanalov dodavania vratenych produktov st podl'a [viesto]:
e vyrobcovia produktu,

e vyrobca, pre ktorého je odpad druhotnou surovinou,

e makléri pre odpadové recyklovanie,

e obchodnici, ktory predavaju predavaju,

e Specializovani sprostredkovatelia zberu odpadu,

e obcianske iniciativy,

e uzivatelia.

Pri navrhu spitného toku vratenych produktov je dolezité urcit’ pocetnost’ a umiestnenie
spracovavajucich podnikov (triediacich, recyklaénych alebo demontaznych) a pocet
sprostredkovatel'ov. Vo vicSine pripadov su totiz zdroje (zaCiatok spédtného toku) a destinéacie

fixne dané z hl'adiska vyrobcu produktu.

Spétné siete vratenych produktov ¢o do Struktury sa hodnotia nasledovnymi

charakteristikami [Skap]:
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e stupen centralizdcie vyjadrujici mieru horizontalnej integracie (Sirku siete),
e pocet stupnov (urovne siete), ktorymi vratené produkty prechadzaju,

e vizba na iné siete,

e druh siete (otvorend alebo uzatvorena),

e rozsah spolupréace v odvetvi.

Charakter siete vratenych produktov ovplyviiuje typ produktu, subjekty dodavatel'ského
ret’azca, financné naroky na technoldgiu a na l'udské zdroje. Na zaklade skusenosti a za
zohl'adnenia prv uvedenych kritérii je mozné konstatovat’ vyuZzivanie v praxi nasledovné tri
typy sieti [28]:

e siet’ hromadného recyklovania,

e siet zameranu na demontaz a prepracovanie,

e siet’ pre priame pouzitie vrateného produktu bez predchadzajiacich oprav.

Uzatvoreniu spitného a dopredného materidlového toku brania nasledovné faktory :

e nie vSetky produkty vstupuju do spitnej logistiky,

e nie vSetky vytriedené produkty sa spracovavaju z technologickych alebo ekonomickych
dovodov,

e dopyt nie je na vsetky vratené produkty a ich komponenty.

10.7 SPECIFIKA PROCESOV SPATNEJ LOGISTIKY

Ciel'om spétnej logistiky je okrem maximalizovania prinosu z vratenych produktov, prispiet
I k zmierneniu neziaducich vplyvov ekonomiky na zivotné prostredie a to formou tc¢el'nejSicho
hospodarenia z materidlovymi zdrojmi, Cize optimalizovat’ procesy zber, triedenie
a spracovanie vratenych produktov, vratane zvysenia rozasahu ich recyklovania.

Okrem toho, Ze materidlovy tok je spétny, vo vyrobe vrateny produkt postupuje roznymi
spésobmi spracovania a tym vo finalnej Casti K roznym odberatel'om, ¢o je d’alSia odliSnost’
spétnej logistiky. Pre vracajuci sa produkt je charakteristicka rozptylenost’ jeho vyskytu, vysoka

heterogénnost’ a niz§ia hodnota na vstupe ako na predchadzajicom vystupe z podniku.

Vystupy zo spitnej logistiky s ovplyvnené vonkajSimi premennymi (dodavkami
reklamovanych a vratenych produktov, ich kvalitou a mnozstvom) a preto manazovanie zasob

a planovanie procesov vyroby je zlozité. Predpovedanie vystupov spétnej logistiky mé velku
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mieru neistoty. Pocet zdrojov spitnych tokov je podstatne vac¢si ako u klasickych tokov. Preto
je pre ne charakteristicka potreba ich koncentracie, hlavne Vv pripade produktov s nizSou

ekonomickou hodnotou.

Zéakladnymi procesmi spitnej logistiky st zber a triedenie. Proces triedenia vyzaduje
komplexny pristup (kontrolu), ¢o je odlisnost’ oproti procesom klasickej logistiky. Poziadavky
na informaény systém podniku a jeho tdajovu zakladiiu su podstatne vyssie. Pretoze priamo
ovplyviiuju efektivnost’ nakladov na vstupnt kontrolu, triedenie a ekonomické hodnotenie
vratené¢ho produktu a rozhodnutie o jeho d’alSom spracovani. Tieto poziadavky na rozsirenie
udajovej zdkladne informaéného systému si podniky zabezpecuju vlastnymi zdrojmi, lebo st
Specifické pre kazdu skupinu produktov.

Ziskavanie dodavatelov vratenych produktov je stdle otvoreny problém. Zefektivnenie
hl'adania a ziskavania takychto subjektov umoziiuji internetové aplikacie a legislativa.
Dolezitost’ legislativy je v tom, ze zasadnym sposobom ovplyvituje objem spéitnych tokov
vratenych produktov a rozsah vsetkych suvisiacich procesov. Dékazom toho je skuto¢nost’, Ze
sa vytvara tlak na:

e nahradzovanie Skodlivych materidlov menej Skodlivymi,

e vyuzivanie vratnych obalov, napr. v automobilovom priemysle,

e podporu vyvoja a vyuzitia novych technologii, ktoré budi schopné zmysluplne
zhodnocovat’ v sii€asnosti nezhodnocované podiely elektrozariadeni, predovSetkym tzv.
tvrdé plasty, ktoré obsahuji tzv. spomalovafe horenia (vratane zakadzanych
perzistentnych organickych latok - POPs) a Specialne skla,

e sprisnenie kontroly so zameranim na vyrobcov, ktori nie st zapisani v Registri vyrobcov
(tzv. free-riderov) a ktori si neplnia zakonné povinnosti vyplyvajice zo
zakona o odpadoch,

e zabezpeCenie efektivneho oddeleného zberu prenosnych pouzitych batérii a
akumulatorov v zmysle poziadaviek europskej legislativy,

e zapojenie sa do zberu pouzitych batérii a akumulatorov vsetkych vyrobcov a dovozcov,
vratane predajnych miest,

e anazvyseny rozsah aplikovania materialového recyklovania.

Do buducnosti sa oc¢akavaju tlaky na aplikovanie komplexnych preventivnych opatreni.

Procesy spitnej logistiky va¢Sou mierou vplyvaji na zlepSovanie konstrukcie a technologie
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produktu v doésledku jej priameho prepojenia na rozne formy prepracovania vrateného

produktu a jeho komponentov.

10.8 MANAZMENT PRIEMYSLOVEHO ODPADU PODNIKU

Zahrani¢né vyskumy a praktické skusenosti autora potvrdzuju, ze v podnikoch sa malo vie
0 tom, aké naklady priemyslovy odpad podniku sposobuje. Jedna sa o na naklady spojené
s nakladanim odpadov v podniku, t.zn. s vyrobnym odpadom (granule), foliami, vratnymi
obalmi a d’al$imi, ktoré vznikajii vo vyrobnom procese, pri manipulacii s nakupovanym
materialom, pri baleni a expedovani hotovych produktov. Zahrani¢né Statistiky uvadzaju, ze
41,8 % nakladov z celkovych nakladov na spitnu logistiku podniku tvoria naklady na
priemyslovy odpad [36].

Procesy priemyslového odpadu pozostavaju zo zberu odpadu, prepravovania odpadu,
prekladania odpadu a jeho skladovanie. Proces zberu priemyslového odpadu ma nasledovné
formy:

e Vyprazdiiovania odpadovych nadob do zberného vozidla, ktoré sa uskutoc¢iiuje nie
na mieste sustredenia odpadovych nadob na pracovisku, ale na mieste prekladania
odpadovych nadob, t. zn. na centrdlnom alebo na decentralizovanom mieste.

e Vymeny odpadovych nadob na zbernom vozidle. Tento postup sa vyskytuje pomerne
pocetne. Poskytuje jednoduchti vymenu plnej odpadovej nddoby za prazdnu napr. pri
hodnotnych odpadoch.

e Jednorazovy postup, co znamend vymenu igelitového vreca s odpadom za prazdne
vrece. Na pracovisku, kde sa aplikuje tdito vymena musi byt k dispozicii stojan na
vrecia.

e Nesystémovy zber odpadu, ktory sa uskutoc¢nuje pri vel’koobjemovych Castiach, napr.
monitor pocitaca. Tento postup sa vyskytuje nie tak ¢asto v podnikoch.

Prv uvedené postupy zberu odpadu sa vyskytuju v podnikoch v roznych kombinaciach.

V procese zberu priemyslového odpadu v podniku sa vyskytuja tri irovne zberu (obr. 10.2).

Pri zbere na urovni pracoviska sa aplikuje t'ahovy princip zodpovednosti za zber odpadu. Na

urovni podniku je zase tlakovy princip zodpovednosti za zber ana Urovni strediska

kombinécia principu t'ahu a tlaku pri zbere priemyslového odpadu.

Spdsob organizovania zberu priemyslového odpadu v podniku ma charakter centralizovany

alebo decentralizovany.
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Centralizovany zber priemyslového odpadu je vhodny pre podniky s celkovou malou
plochou a pri nedostatku priestoru na sustred’ovanie odpadu vo vnutri podniku.

Decentralizovany zber priemyslového odpadu sa vyuziva v podnikoch s rozsiahlymi
plochami, kde optimalizacia prepravnych ndkladov ma vyznam. Pri centralizovanom zbere
odpadu sa vyuziva postup vyprazdnovania odpadu vymenou odpadovych nadob. Pri
decentralizovanom zbere odpadu sa aplikuje proces vyprdzdiovania odpadu vymenou
odpadovych nadob alebo postup zdruzovania odpadovych nadob bez uskuto¢nenia ich vymeny.

Prax potvrdzuje, ze az 65 % prepravnych prostriedkov z komunalneho spracovania
odpadu je vyuzitenych pre ucely zberu priemyslového odpadu v podniku.

Procesy prekladania a skladovania priemyslového odpadu v podniku st takmer rovnaké ako

rovnaké procesy u komunélneho odpadu.

10.8.1 Struktira nakladov priemyslového odpadu v podniku

Hodnotu celkovych nakladov priemyslového odpadu v podniku ovplyviiuji naklady na
odpadové nadoby, ndklady na prepravné prostriedky, ndklady spojené s vonkajSou prepravou
odpadov, personalne naklady anaklady spojené s odstranenim odpadov alebo s ich

zhodnotenim.

Naklady na odpadové nadoby

Odpadové nadoby moéze podnik ziskat’” nakupom alebo si ich prenajimat’. Naklady na
zakuipené odpadové nadoby su zavislé okrem investiénych nakladov vynaloZenych na ich
zakupenie, od odpisovych nakladov pre kazdy druh a kus nadoby vyskytujucej sa v kazdej hale
a nakladov na Gdrzbu kazdého druhu a kusu odpadovej nadoby vo vyrobnych priestoroch.

Naklady na prenajaté odpadové nadoby st funkciou ceny prendjmu za kazdy druh a kus
nadoby v kazdej hale a nakladov za manipulaciu s kazdym druhom a kusom prenajatej nadoby.
Podniky si prenajimaja hlavne velkoobjemové kontajnery, ktoré vyzaduji mechanizovant

manipulaciu, ktora zabezpecuje prenajimatel’.

Naklady na prepravné prostriedky

Naklady na prepravné prostriedky sa delia na naklady spojené s pouzivanim pretrzitych
a nepretrzitych prepravnych prostriedkov. Pripadne je ich mozné eSte d’alej ¢lenit’ na prepravné
prostriedky vyuzivané len vo vnutri podniku na vnutropodnikovil prepravu a prepravné
prostriedky pouzivané okrem vnutropodnikovej prepravy i na nakladanie na vonkajsiu prepravu

(napr. vysokozdvizny vozik). PodrobnejSie Clenenie sa realizuje podla druhu a objemu
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(kapacity) prepravovanych odpadovych nadob. Na odpadové nadoby s malym objemom
a s vel'kym objemom.

Zakladné Clenenie nadkladov na prepravné prostriedky len na vnutropodnikovu alebo mimo
podnikovu prepravu je potrebné z toho dévodu, ze len takymto spdsobom sa daju presnejsie
vycislit’ a vySetrit’ ndklady zavisle od spétného prietoku a zaroven urcit’ stupen vyuzitia toho
ktorého prepravného prostriedku, ¢o zavisi od poctu vyprazdnenych odpadovych nadob za

stanoveny cas.

i . Uroveri pracoviska
l Pracovisko, zdroj odpadu

Odpadova nadobana

pracovisku
k \ A Urovefi strediska
P A l Pracovisko zdroj odpadu
™ Zberné miesto strediska
- | Uroveri podniku

Zberné miesto podniku

' / / Zberné miesto, vyprazdriovacie
\,._L / miesto
+ Centrum spétného zberu,
miesto kontajnera

Obr. 10.2 Urovne zberu priemyslového odpadu v podniku [16]

Praktické skusenosti potvrdzuju, Ze pre takto realizované ¢lenenie prepravnych prostriedkov
sa dosahuju podstatne rozdielne nakladové vysledky. Najpresnejsie je vycislenie nakladov po
jednotlivych typoch prepravnych prostriedkov v rdmci ich zékladného clenenia. Hlavne vo
vel'kych podnikoch pocet druhov pouzivanych prepravnych prostriedkov predstavuje Siroka
Skalu. Kazdy druh prepravného prostriedku ma svoje Specifické ukazovatele, ktoré je potrebné

sledovat’ a vyhodnocovat'.

Niklady spojené s (vonkajSou) mimo podnikovou prepravou

Do nékladov spojenych s mimo podnikovou prepravou spadaju vsetky naklady, ktoré na
rozhrani podniku vznikajui, za tym ucelom, aby sa odpad dopravil z podniku k spracovatel'ovi
odpadu alebo zhodnocovatel'ovi odpadu. Jednd sa o procesy prekladanie odpadu a jeho

prepravu. Spravidla st tieto ¢innosti zabezpecované externou spolo¢nostou. Urcenie nakladov
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na tento proces ovplyviluje organizovanie spOsobu zberu odpadov v podniku, t. j.
centralizovany alebo decentralizovany. Vysku nékladov ovplyvituje mnozstvo kazdého druhu
odpadu, objem odpadovych nadob potrebnych na ich prepravu a prepravné naklady za

prepravovany odpad k odberatel’ovi.

Personalne naklady
Personalne naklady sa vztahuji na cinnosti zber odpadu a vyprazdnovanie odpadovych
nadob, ktoré pracovnici vykonavaji napr. pri obsluhe vysokozdvizného vozika. Nie su do
tejto skupiny nakladov zahrnuté naklady na spravu, t. zn. napr. na planovanie odpadu
a dispozicné cinnosti. Hodnotu personalnych nékladov ovplyviiujii nasledovné polozky.
Néklady na hodinu obsluhy prepravného prostriedku pracovnikom, pocet zmien v ktorych sa
vyprazdnovanie odpadovych nddob vykonava a celkovy ¢as potrebny na vykonanie zberu

odpadovych nadob.

Néklady na odstranenie alebo zhodnotenie priemyslového odpadu

Spravidla tieto procesy zabezpecuji externé spolocnosti. Pri zabezpecovani tychto
procesov vyplyvaji pre tieto spoloc¢nosti zo zdkona povinnosti, ktoré musia dodrziavat
z hl'adiska schvélenia vykondvania ¢innosti a ochrany Zivotného prostredia. Okrem toho
vykonévanie tychto procesov znamena pre spolocnost’ zaktipenie technologickych zariadeni
pre zabezpeCovanie Specidlnych technologii, ktoré pre vyrobny podnik st neefektivne

a preto podnik voli formu outsoursingu.

Specialne technolégie, ktoré outsoursingova spolocnost zabezpefuje su napr.
zabezpeCovanie skladkovania odpadu, spalovania odpadu, triedenie papiera a triedenie
umelych hmot. Naklady na zabezpec€enie tychto ¢innosti su suc¢inom hmotnosti kazdého
druhu odpadu aceny na jednotku kazdého druhu hmoty, ktord sa odstranuje alebo
zhodnocuje.

10.8.2 Celostny pristup k hodnoteniu nakladov priemyslového odpadu podniku

V predchadzajucej Casti st charakterizované faktory a polozky nakladov ovplyviiujice

celkovii hodnotu néakladov priemyslového odpadu v podniku. Komplexné hodnotenie
celkovych ndkladov aich optimalizovanie predpoklad4d porovnavanie variant jednotlivych
parametrov priemyslového odpadu podniku. Porovnavanie variant parametrov predpoklada

vybudovanie databazy vsetkych druhov pouzivanych odpadovych nddob a vsetkych druhov
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prepravnych prostriedkov pre jednotlivé druhy vznikajicich priemyslovych odpadov
v podniku.

Databaza obsahuje vsetky technické tdaje a cenové tdaje o nddobach a prepravnych
prostriedkoch. Potrebné je ich doplnit’ o kritéria ich vyberu pre kazdy druh odpadu. Efektivnost’
celostného navrhu rieSenia ovplyviiuje spdsob organizovania zberu, spdsob a miesto
vyprazdnovania odpadu zo zbernych nadob, priestorové rozmiestnenie jednotlivych pracovisk,
zbernych miest a dI'Zka jednotlivych tras.

Pretoze pocet parametrov skimanych poloziek a ich variantov predstavuje vel'ki mnozinu,
problém sa riesi sofistikovanym prostriedkom, ktory umoziiuje porovnavat vSetky
varianty, vyhodnotit' najlep$i variant a ur¢it' poradie vhodnosti ich pouzitia pre prislusny
podnik. Priestorové rozmiestnenie a optimalizéciu jednotlivych ciest presunu vo vyrobnych
priestoroch podniku umoziuji hodnoverne mapovat' CAD systémy. Celostny postup pomocou
softvérového rieSenia umoziuje priestorové zobrazenie zbernych pracovisk a organizovania
procesov priemyslového odpadu v prepojeni na databazovy systém prepravnych prostriedkov
a odpadovych nadob v on-line rezime na vypoctovy modul, ktory zabezpecuje vypocet

a optimalizaciu celkovych ndkladov na procesy priemyslového odpadu.
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11 MODELI HODNOTENIA EFEKTIVNOSTI LOGISTICKYCH
PROCESOV

11.1 VPLYV NAKLADOV LOGISTICKYCH PROCESOV NA
EFEKTIVNOST PROCESOV PODNIKU

Naklady v podniku predstavuju ekonomickt polozku, ktora ovplyviuje fungovanie podniku
a jeho ekonomicky rast a rozvoj. Ak ndklady prevySuju hodnotu dodavanych produktov
a sluzieb nastava stav, ze podnik je v strate, ¢o negativne ovplyviluje jeho inovacné aktivity,
ktoré su v oblasti logistiky dolezitym klI'icovym faktorom jeho uspesnosti. Stratégia podniku v
oblasti logistickych procesov sa zameriava na znizovanie ¢asu a nakladov, rast kvality procesov
a zvySovanie spokojnosti zékaznikov z hl'adiska Grovne dodavanych sluzieb.

Logistick¢é nédklady st ekonomickou kategériou, ktora vznikd v suavislosti so
zabezpecovanymi procesmi v logistickom ret’azci. Ide o ndklady spojené, napr. s objednanim
vstupného materialu a sluzieb, manipulaciou s materialom, skladovanie, balenie produktov,
prepravu produktov. Celostné hodnotenie nakladov na logistické procesy st klicom k
efektivnemu riadeniu logistickych procesov. Macurové definuje logistické naklady ako ,, vsetky
naklady, ktoré su ovplyvnené sposobom organizovania a riadenia tokov, a to vo vsetkych
clankoch logistickej siete* [184]. Z roznych prieskumov vyplyva, ze podiel logistickych
nakladov na celkovych nékladoch podniku sa pohybuje v rozmedzi cca 10 — 30 %. Celkové
naklady podniku ovplyviiuju efektivnost’ procesov podniku. Cim je hodnota nakladov vyssia
ako hodnota vynosov, tym je hodnota efektivnosti nizsia. Naklady st dolezitym kritériom
efektivnosti vynakladanych prostriedkov a a jednym z indikatorov uspesnosti podniku [176].
Dosahovanie efektivnosti procesov podniku je spojené so znizovanim Casu na vykonavenie
procesov, znizovanim ndkladov na procesy, zvySovanie urovne dodavanych sluzieb,
zvySovanie trzieb, rast inovacii procesov, zvySovanie kvality zabezpecovanych procesov.

Délezitou sucastou dosahovania planovanej vykonnosti a efektivnosti procesov podniku su
logistické procesy podniku, ktoré mézu zasadne ovplyvnit, napr. skracovanie priebeznej doby
vo vyrobe, znizenie casu a nakladov procesov, zvysit' kvalitu dodavaného produktu, vytvorit’
podmienky na zlepsenie vyrobnych a technologickych inovacii produktu.

Zakladom uspokojovania poziadaviek a potrieb zakaznikov je integracia vsetkych procesov

logistického ret'azca, ktoré predpoklada celostné rieSenie efektivnosti a vykonnosti procesov.
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11.2 HODNOTENIE LOGISTICKYCH PROCESOV

Aplikovanie logistickych integrovanych dodavatel'skych retazcov na dosahovanie
uréenych logistickych cielov znamena nevyhnutné hodnotit’ ich logistické procesy [44], [26],
[33], [35], [36], [37], [38]. Vhodne zvolené logistické ukazovatele logistickych procesov a
fungujtci systém hodnotenia procesov v logistike maji vyznamné funkcie poznavacie,
diagnostické a motivaéné. Poskytujii podstatné tidaje na logistické rozhodovanie. Ich aktivne
vyuzivanie v logistickom manazovani sa stava vyznamnym nastrojom K zjednoteniu cielov
Ciastkovych ¢lankov logistického ret'azca. Chybajici alebo nevhodny systém hodnotenia

procesov v logistike vedie ku vzniku a prehlbovaniu logistickych problémov.

Vseobecne plati, to znamena i v logistike, Ze [37]:
¢ hodnotit’ znamena vediet’ a byt’ schopny riadit’,

e kto nedokaze hodnotit’ svoj vykon, neméze sa zlepSovat’.

Poznanie hodnot logistickych ukazovatel’ov sa vyuziva [121], [44], [26], [20], [35], [37]:
e nahodnotenie svojich schopnosti a ich porovnanie s pofiadavkami zdakaznikov
a schopnost’ami konkurencie,
¢ na identifikovanie problémovych procesov, ich nositel’ov a pricin,
e naidentifikovanie ohrozeni a prilefitosti na zlepSenie,

e na urcenie logistickych ciel’ov a hodnotenie dosiahnutého zlepSenia.

V sucasnosti nie je uplatiovana jednotna metodika na hodnotenie efektivnosti procesov a
logistického systému v podnikoch. Pristupy roznych autorov [6], [59], [76], [105], [113], [121],

[149] sa liSia a zastreSuju rozne Ciastkové oblasti logistického systému.

Na Slovensku prevazuji podniky, ktoré nesleduju logistické ukazovatele procesov logistiky,
alebo sleduju len tie, ktorych hodnoty sa pravidelne vyhodnocuji vdaka narocnym
odberatelom (hlavne zahraniénym a vacsinou z automobilového priemyslu). Ide spravidla o
sledovanie skupiny Cciastkovych ukazovatelov procesov logistiky, ktoré neumoznuja
komplexné hodnotenie procesov logistického systému. Alebo podniky spravidla vyhodnocuju
procesy logistiky nasledne po reklamovani len zdvaznych problémov, bez toho, aby uplatiiovali
systematické diagnostické postupy. Pritom Casto je k dispozicii prvotna evidencia, ktorej

spracovanie poskytuje cenné poznatky.
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Prikladom je smernica VDA17 nemeckého automobilového priemyslu [49] ,,Management
kvality v automobilovom priemysle. Logistika — analyza procesu. Navod k hodnoteniu a
zlepSovaniu logistiky*“. Tato smernica sa chape ako nastroj zakaznickeho auditu
u dodavatel'ov popdniku. Podobnti metodiku uplatituje spolo¢nost’ FORD (smernica MS 9000
alebo MMOG) [121].

Viaceré metody, napr. Supply Chain Management, Kaizen, Systém manazérstva kvality
podla ISO 9001 a ISO 9004 deklaruju potrebu aplikovania procesného pristupu k hodnoteniu
procesov logistiky, potrebu neustaleho zlepSovania procesov. Niektoré metddy sa zameriavaju
na hodnotenie pridanej hodnoty procesu, alebo aplikuju hodnotenie efektivnosti procesov len u
vybranych ukazovatel'ov procesov logistiky. Celkovo mozno konstatovat, ze prv uvedené
metody st skor metodického charakteru a stredobodom pozornosti nie je detailne celostné
hodnotenie efektivnosti procesov logistického systému. Rovnaké stanovisko je mozné
konstatovat’ suvislosti s pdsobenim logistickych poradenskych spolo¢nosti a zdruzeni a
nimi aplikované rézne metody a postupy pri hodnoteni efektivnosti procesov logistického

systému podniku.

Potreba hodnotit’ efektivnost’ procesov a logistického systému na Grovni integrovaného
dodavatel'ského ret'azca a aplikovanie celostného postupu hodnotenia procesov logistiky nie je
zatial’ v podnikoch beZzny §tandard. Nedostatocna pozornost’ venovana tejto problematike moze

viest’ v kratkom €ase ku zavaznym problémom v spolo¢nosti.

11.2.1 Zakladné vlastnosti ukazovatelov procesov logistiky a poziadavky

na sustavu ukazovatelov logistiky

Zakladné vlastnosti ukazovatel’ov procesov logistiky [26], [36], [37], [121]:
e zobrazovanie vlastnosti materialovych a informacnych tokov procesov logistiky

vrdtane procesov spiitnej 10gistiky (nie ttvarovych ukazovatel’ov),

prepojenie na ciele logistiky podniku,

e jednoduchost’ a zrozumitel’nost’,

e umoZnenie POrovnania (zjednoteny obsah pre dany typ logistického Clanku, t. j.
vykonového miesta, univerzdalna pouZitel’nost’ pre rozne prevadzkové podmienky),

e zabezpelenie prepojenia v logistickom ret’azci (schopnost’ Zistit', ako sajednotlivé

Clanky ret’azca podiel’aji na vystupe z logistického systému),
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zabezpecenie prepojenia ku konkrétnemu druhu poZiadavku a konkrétnemu

zakaznikovi alebo segmentu trhu.

Zakladné poziadavky na sustavu ukazovatelov procesov logistiky[121], [44], [37]:

zabezpecit’ hodnotenie vykonnosti celého systému podniku,

zastreSovat’ vSetky oblasti ciel’ov logistiky,

zobrazovat’ spravanie sa jednotlivych Elankov logistického ret’azca a tie? spravanie
logistického systému ako celku,

umoznit’ skumanie suvislosti v procesnej Strukture, v Struktiure utvarovej hierarchie

i v diagondlnom prepojenti.

11.2.2 Struktura sustavy ukazovatelov logistiky

Pri plneni logistickych cielov sa sleduje efektivne prekonanie priestoru a ¢asu so zdmerom

zabezpecenia uspokojovania poziadaviek zakaznikov dodavanymi produktmi, vratane sluzieb

(logisticka efektivnost’) [35], [121].

Podla [121] logisticka efektivnost’ pozostava z dvoch zloZiek:

logistické vykony,
logistické naklady.

Logistické vykony zahinaju [121], [35]:

sluzby zdakaznikom (logisticka kvalita),

produktivitu logistiky.

Logistické ndklady zahthaju nakladové polozky, ktorych hodnota zavisi od sposobu

organizovania a riadenia materialovych a informac¢nych tokov v celom integrovanom

logistickom ret'azci podniku.

Logistické riadenie sa zameriava na dosahovanie pozadovanej urovne sluzieb zdkaznikom

Z hl'adiska zaistenia poziadaviek zakaznikov pri pozadovanej produktivite a pri prijatelnych

nakladoch.

Podnik v ramci plnenia urc¢enych logistickych ciel'ov zabezpecuje dodavky produktov pre

rozne segmenty zakaznikov. Preto je potrebné logistické ciele diferencovat’ pre jednotlivé

segmenty zakaznikov a jednotlivé druhy ich poziadaviek.
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K vyznamnym faktorom, ktoré ovplyviiuju logisticka efektivnost’ patri organiza¢na
Struktura logistického systému a potencial logistiky. Obvykle zmeny parametrov logistickych
procesov vyzaduju aplikovat’ 1 zmeny Vv organizacnej Strukture podniku. Hlavne radikélne

zmeny Vv zabezpecovani procesov znamenaju i radikalne zmeny v organizacnej Strukture.

Struktira logistického systémy y|  Patencidl logistickéha systému

\/

Logistickd efektivnost’

Logisticke vykany Logistické naklady

Doddvatel'ske Produktivita
sluzby logistiky

Obr. 11.1 Vézby medzi skupinami ukazovatel'ov procesov logistického systému [121]

Z hPadiska komplexného hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému,
sustava ukazovatel’ov procesov logistiky zahriuje tieto skupiny ukazovatel’ov [69]:

o sluiby zdakaznikom,

e produktivita logistiky,

o logistické naklady,

o Struktura logistického systému,

e potencidal logistiky.

Vizby medzi jednotlivymi skupinami ukazovatel'ov procesov logistického systému su

znazornené na obr. 11.1.

Sluzby zdkaznikom vyjadruju kvalitativnu stranku logistickych vykonov. Su sucastou
celkovej kvality doddavaného produktu a prejavuju sa prinosmi, ktoré sa prejavuju | atributmi

pohybu produktu v priestore a case.
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Za synonymum tohto vyrazu sa povazuju vyrazy doddvatel’ské sluiby a logistickd

kvalita.

Sluzby zakaznikom sa vyjadruju napr. i tymito charakteristikami [26]:

kvalita a efektivnost’ kontaktov so zdkaznikmi (zvySuju spokojnost’ zakaznikov),
rychlost’ uspokojovania poZiadaviek zakaznikov (Cas dodania),

objedndvacie podmienky (zdkaznik je spokojny ak je produkt K dispozicii
V poZadovanom mnoZstve, je lahko objednatel’ny a je dostatok informdcii o
produktoch),

spolahlivost’ ¢asov dodania produktu (stuperi spol’ahlivosti dodavok),

stuperi pohotovosti doddavok, dostupnost’ alebo disponibilita zdsob produktu (pri
dodavkach zo skladu alebo pri predaji v predajni),

zhoda s poZiadavkami objednaného mnoZstva (stuperi uplnosti doddvok),
uchovavanie uZitkovych vlastnosti, miesto dodania, sposob dopravy, charakter
manipulaénych jednotiek, sposob balenia,

pruZnost’ reakcie na neobvyklé a neocakdavané poZiadavky zakaznikov,

presnost’, uplnost’ a véasnost’ sprievodnej dokumentdcie doddavok produktu,
sledovatel’nost’ stavu rieSenia poZiadaviek a prepravy doddvok produktu,

rieSenie nezhod dodavok produktu (vyZaduje sa pruzne a odborné rieSenie),
environmentdlny produkt,

zvySenie zakaznikovej produktivity.

Produktivita procesov logistiky je vlastne priepustnost’ logistického systému za

jednotku ¢asu a na jednotku vynaloZenych zdrojov. Vyjadruje sa napr. takymito
ukazovatel’'mi [26], [35]:

objem prepraveného materidlu za jednotku cCasu,

pocet splnenych (dodanych) objedndvok za dané obdobie vo vizbe na pocet
odpracovanych hodin za dané obdobie,

vytaZenost’ dopravnych prostriedkov,

vytaZenost’ skladovacich priestorov,

obratkovost’ zasob a d’alSie dopliiujuce ukazovatele.

196



Logistické naklady zahrnaju naklady na procesy, ktoré su ovplyvnené  sposobom
organizovania a riadenia materialovych, informacnych a financnych tokov vo vsetkych

Clankoch integrovaného logistického retazca.

Z hladiska ekonomického sa zahfhaju do nakladov na procesy v logistike i naklady
predajnych prilezitosti. Typickymi ndkladmi predajnych prilezitosti st v logistike naklady
z viazanosti  prostriedkov v zasobach. Vyuzivaji sa pri rozhodovani 0 zdrojoch
financovania (cudzie alebo vlastné). V praxi sa ¢asto nedoceniuje, ze naklady z viazanosti
v zasobach sa tykaji nielen zasob nachadzajucich sa v skladoch, ale i zasob v akomkol'vek
§tadiu rozpracovanosti. Kazdé prerusenie tokov, kazdé ¢akanie alebo kazdé prediZenie

spracovania v procesoch znamena narast nakladov z viazanosti v zasobach.

Naklady na logistické procesy sa ¢lenia do tychto kategorii:
e ndklady na organizovanie a riadenie tokov (ndaklady na vystavovanie objedndvok

materialu, naklady spojené s prijatim a sprdavou zdkaznickych objedndvok, naklady
na planovanie a riadenie vyroby, na riadenie stavu zdasob a dalsie procesy),

e ndklady na uskutociiovanie tokov (naklady na dopravu, vychystavanie, prekladku,
manipuldciu, nastavovanie, ndaklady na odstranovanie odpadov),

e ndaklady na udriiavanie zdsob (v akomkolvek stadiu rozpracovanosti produktu),

e ndklady vyvolané nedostatocnou urovitou sluZieb pre zdakaznikov (ndklady
vyplyvajiice z nedostatku zasob, pendle za oneskorené dodanie produktu, strateny
zisk za nerealizovany obchod, ndklady za mimoriadnu objednavku, naklady na

zmenu vyrobného programu a poplatky dalsie za nedostatocne sluzby).

Ukazovatele ndkladov na logistické procesy vyjadruju spravidla operativne hodnoty

produktu, ale mézu mat aj vizbu na strategické hodnoty produktu — ciele spolocnosti.

Pre opakované zabezpecenie planovanych vykonovych a nakladovych cielov logistiky,

musi logisticky systém disponovat’ ur¢itym potencialom.

Potencial logistického systému [121] (priepustnost, priechodnost alebo kapacita) je
vlastne moznost’ alebo schopnost’ logistického systému poskytovat’ v urCitom Case, priestore
a v ohrani¢enych podmienkach, vystupy vyjadrené objemom, vecnou Struktirou, Uroviiou
dodavatel'skych sluzieb a spotrebovanymi zdrojmi. Potencidl logistiky je dany Strukturou

logistického systému (vlastnost'ami jeho prvkov a vizbami medzi prvkami). Je ovplyviiovany
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napr. velkostou a Specializaciou pracovisk, vyvazenostou kapacit v logistickom retazci,
polohou bodu rozpojenia objednavok zdkaznika, pouzivanymi metdédami predpovedi dopytu,
sposobom planovania vyroby, riadenim Stavu zasob, =zastupitelnostou pracovnikov,

aplikovanym informa¢nym systémom V logistike a d’al$imi faktormi.

Potencial logistického systému podniku moZno charakterizovat’, napr. tymito
ukazovatePmi [121], [50]:
o vyvdzenost’ kapacit v logistickom retazci,
e potencidal pre urychlenie dodavky (eliminovanim cakania) produktu,
e pruZnost na zmeny, dodanie iného produktu,

o rychlost’ adaptovania logistického systému po poruche.

Ukazovatele struktiry procesov logistického systému su potrebné hlavne na porovnanie
urovne logistickych vykonov, produktivity procesov logistiky a ndkladov na logistické procesy
daného logistického systému so vzormi (benchmarkingové porovnanie) a tiez pri hodnoteni
vyvoja logistického systému v Case. Tieto ukazovatele vicsinou zastreSuju operativne ciele

spolocnosti.

Vybrané ukazovatele Struktury procesov logistického systému [121], [50]:
e pocet materidlovych poloZiek na produkt,
e rozsah sortimentu vyrabanych produktov,
e pocet dodavatel’ov, ¢leneny podl’a roznych kritérii,
e priemerny ¢as medzi dvoma objedndvkami vstupnych materidlov,
e priebeZny cas vyroby,
e pocet nastavovani vo vyrobe na jednu zdkazku produktu,
e podiel éasu na zorad’ovanie v porovnani s priebeinym ¢asom vyroby,
e priemerny pocet expedovanych poloZiek na jednu zdakazku,

e priemernd hmotnost’ expedovanych dodavok.

Pri vyrobe a dodavke toho istého typu produktu obvykle st odlisné pre jednotlivé skupiny
(segmenty) zakaznikov napr. spOsoby balenia, podmienky kontroly kvality produktu, sposoby
znaCenia pouzivanych dopravnych paliet a vyskytuju sa i d’alSie odliSnosti napr. v urovni

dodévatel'skych sluzieb.
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Pre kazdy variant poziadaviek zakaznika na produkt sa realizuje iny spdsob priechodu
procesmi  vyrobného a logistického systému podniku, ¢ize ide o prv uvedené odlisnosti
v poziadavkéch na kvalitu produktu, vratane odlisnej irovne dodavanych logistickych sluzieb,
¢o sa prejavi i vo vyske logistickych nakladov. V logistickom systéme existuje z toho dovodu
viac druhov logistickych dodavatel'skych retazcov z hladiska rozdielnych poziadaviek
zékaznikov. Cize zabezpedenie vyroby kazdého produktu, vratane nevyhnutnych logistickych
procesov predstavuje samostatny dodavatel'sky retazec, ktorého jednotlivé logistické procesy

su predmetom skimania z hl'adiska ich efektivnosti.

11.2 POSTUPY HODNOTENIA EFEKTIVNOSTI PROCESOV
LOGISTICKEHO SYSTEMU

Postupy hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému musia byt aplikovatel'né

pre priebezné riadenie logistického systému a tiez pre jeho neustale zlepSovanie.

To znamena, e musia spiiiat’ tieto ohrani¢ujiice poZiadavky a zahriiovat’ [121], [50]:

obsah kaZdého ukazovatela,

e sposob vypoctu,

e zdroj udajov,

e format udajov,

e procesy a miesta vykonu, ku ktorym sa ukazovatel’ vit'ahuje,
e varianty poZiadaviek zdakaznikov na produkt,

e frekvenciu sledovania,

e sposob interpretdcie hodnoty ukazovatel’ov,

e osoby zodpovedné za sledovanie a vyhodnocovanie ukazovatel’ov.

Objekty, ku ktorym sa vzt’ahuju ukazovatele procesov logistiky [121], [50]:
o logisticky systém ako celok,
o jednotlivé varianty poZiadaviek zdkaznikov (produkty),

o jednotlivé procesy a miesta vykonu.

Cely integrovany dodavatel’sko odberatel’sky logisticky ret’azec sa rozdeli na
jednotlivé logistické procesy.
Hodnotenie pomocou ukazovatel’ov pokryva procesy v/ vo:

* informacnej logistike,
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obstaravacej logistike,
vyrobnej logistike,
distribucnej logistike

spiétnej logistike.

Zakladné ohranicenie procesov logistiky podl’a vecnej

hodnotia ukazovatele procesov logistiky [50]:

dopytové riadenie,

ponukové riadenie,

prijatie a zaregistrovanie objednavky,
sprdva a riadenie priebehu zdkazky,
objednanie materidlu,

dodanie materialu,

preberanie materidlu,

skladovanie materidlu,
vychystavanie materidlu,

nastavovanie 1. vyrobnej operdcie,

postupnosti, pri ktorych sa

medzioperacna manipuldcia a doprava pre 1. vyrobnii operdciu,

kontrola kvality kritickej vyrobnej operidcie,

kontrola kvality poslednej vyrobnej operdcie podl’a technologického postupu,

balenie,
expedovanie,
preprava produktu,

dodanie produktu.

Pre kazdy proces sa uruje pociatocny a koncovy bod, obsah procesu, vstupy, vystupy,

miesto vykonu, zdroj vykonania procesu, obmedzenia procesu, vlastnik procesu a odberatel’

procesu.

Pre kazdy logisticky proces sa presne Specifikuje vecnd népli ukazovatel'ov.

11.2.1 Maticovy model hodnotenia efektivnosti procesov logistického

systému
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Postup celostného hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému pomocou

ukazovatel'ov procesov logistiky, ktory zohladnuje prv uvedené zasady mozno vyjadrit

maticovym modelom.

Maticovy model umoziiuje ziskat’ [50] (obr. 10.2):

subor detailnych ukazovatel’'ov procesov logistiky na horizontilnej urovni
(ukazovatel’ x proces X produkt pre zdkaznika),

rozdielne vysledné hodnoty ukazovatelov pre jednotlivé druhy logistickych
ret’azcov na vertikdlnej urovni,

agregované ukazovatele procesov logistiky za logisticky systém.

Aplikovanie maticového modelu v podniku umozZiiuje nasledne vykonavat’ rézne

cielené analyzy, napr. [50], [37]:

analyzu vplyvu jednotlivpch procesov logistiky na hodnoty ukazovatelov zo
sustavy ukazovatelov,

analyzu rozdielneho ndkladového zat'aZenia jednotlivpch produktov pre
zakaznika,

analyzu ukazovatelov strategickych a operativnych ciel’ov podniku,

analyzu vzt'ahov medzi ukazovatel’mi z jednotlivych skupin ukazovatel’ov zo
sustavy ukazovatel’ov logistického systému, to znamend napr. analyzu vit’ahov
medzi ukazovatel’'mi zo skupiny ukazovatel’ov SluZieb zdkaznikom a zo skupiny
Ndkladov na logistické procesy alebo porovnanie navzdjom Pubovol’nych skupin
ukazovatel’ov zo sustavy ukazovatel’ov logistického systému,

porovnanie procesov rovnakého druhu, ale nachddzajucich sa v roznych

miestach logistického ret’azca (procesy manipuldcie vV roznych usekoch vyroby).

Maticovy model hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému je otvoreny

a stavebnicovy model. To znamen4, Ze je ho mozné postupne budovat’. Spravidla sa ako prvé

V poradi podrobuji hodnoteniu pomocou sustavy ukazovatelov maticového modelu kritické

vykonové useky logistického systému vo védzbe na strategické ciele spolo¢nosti. Napr.

subdodavatelia automobilového priemyslu, sa zameriavaju pri aplikovani modelu, najprv na

oblast’

zabezpeCovania procesov obstardvania vstupného materidlu pre objednavky

odberatel'ov, z toho dovodu, Ze je to pre nich kriticka oblast’ procesov a postupne model

dopliiaju o subor d’al$ich ukazovatel'ov pre nadvizujice oblasti procesov logistického systému.
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- Ukazovatele

l— Bas spraco- |Dodriovanie | Logistické
vania terminoy naklady # ¢
Procesy
Prijatie a zaregistro- I I
vanie objednavky  |"ovetle Ukazouatele Pkazovatele
Sprava a manazowva- |Ukazovatele Ukazauatele Ukazovatele
nie priebehu zakazky
Objednédvanie [Ukazovatele Ukazauatele Ukazovatele
materialu
*
&
L
Vysledné Vysledné
ukazovatele pre ukazovatele pre
produkt A produkt C
Vysledné ukazovatele za cely logisticky systém
Virsuetintgr
D Poziadavky . PoZiadavky D Poziadavky
zakaznika zakaznika zakaznika
produkt A produkt B produkt C

Obr. 11.2 Schéma maticového modelu hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému
Upravené podla [121]

Maximalna efektivnost modelu sa dosahuje ak sustava ukazovatelov maticového
modelu zastreSuje vSetky procesy logistického systému (strategické a operativne ciele). Vtedy
je mozné celostne vyhodnotit’ efektivnost’ fungovania procesov logistického systému. Vykonat’

analyzy jednotlivych procesov z hl'adiska sortimentu dodavanych produktov, z hladiska
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variantov poziadaviek zakaznikov alebo vzajomné porovnanie skupin ukazovatelov zo
systému ukazovatel'ov logistického systému.

Celostny (vSetky procesy logistiky) maticovy model poskytuje Siroké moznosti hodnotenia
jednotlivych druhov dodavatel'skych logistickych retazcov (produktov), ktorymi sa

zabezpecuju dohodnuté poziadavky zdkaznikov.

11.2.2 Postup hodnotenia zlepSovania efektivnosti logistického procesu

Ulohou logistiky v ramci riadenia integrovaného dodavatel'sko odberatel’ského logistického
retazca je efektivnym spdsobom riesit’ zlepSenie fungovania logistického systému podniku.
Z toho vyplyva potreba neustaleho zefektivitovania procesov logistického systému. Zakladom
zefektivitovania procesov je eliminovanie neefektivnych ¢asov logistickych procesov navrhmi
na ich zmenu. Konkrétne to znamena eliminovanie priebezného casu produktu, ako
predvyrobného, tak vyrobného, povyrobného cyklu a pruzne zabezpeCovanie poziadaviek

zakaznikov.

V d’al$ej Casti opisovany postup hodnotenia zlepSovania efektivnosti logistického procesu
je v porovnani s predchadzajucim maticovym modelom hodnotenia efektivnosti pomocou
ukazovatelov logistického systému podniku vel'mi jednoduchy. Umoziiuje jednoduchym
sposobom hodnotit’ efektivnost’ navrhu kazde; zmeny vykonavaného logistického procesu

integrovaného dodavatel'sko odberatel'ského logistického ret'azca.

Vychodiskové predpoklady platnosti postupu [37], [50]:

o Vyrobny proces produktu pozostiva z m procesov technologickej (vyrobnej) povahy an
procesov logistickej povahy, plati m + n = p, kde p je celkovy poéet procesov vyroby
produktu.

e Hp predstavuje hodnotu vytvorenu skumanym vyrobnym procesom, vyjadreni cenou,
ktoru je zakaznik zaplati za produkt (vysledok) skumaného vyrobného procesu. Na
vytvarani hodnoty produktu sa podielaju len technologické procesy.

e Cp predstavuje celkovy priebeZny cas dodania produktu zakaznikovi. Od jeho zahdjenia
az po jeho ukoncenie, dodanie zdakaznikovi. Pozostdva z priebeiného Casu na vykonanie
m procesov vyrobnej povahy a Z priebeZného Casu na vykonanie n procesov logistickej
povahy.

e Np predstavuje hodnotu celkovych ndkladov vynaloZenych na realizovanie m

vyrobnych a n logistickych procesov doddavaného produktu.
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Znizenim casu vykondvania jedného alebo niekol’kych logistickych procesov, ktoré su
sucastou dodavatelského procesu sa dosiahne zniZenie celkového priebeiného casu dodania
produktu zdkaznikovi o hodnotu ACp.

Takato zmena logistického procesu je spravidla spojend so zvySenim ndkladov na
realizaciu prislusného logistického procesu alebo procesov a tym i celkovych ndkladov

dodavatelského procesu 0 hodnotu ANp.

NeZiaduci jav, zvySenie celkovych nakladov v dosledku zmeny procesu v dodavatel’skom
procese, sa podmieiiuje dosiahnutim Ziaduceho ucinku, zniZenia celkového priebeiného casu

dodania produktu.

Rozdiel medzi hodnotou vytvorenou skimanym vyrobnym procesom produktu (Hp) a
ndakladmi na tento proces (Np) oznacme ako zisK z procesu (Zp):
Hp-Np=2p (10.1)

Intenzita tvorby zisku procesu (Ip) sa vyjadri takto:
Ip = Zp/Cp (10.2)

Podmienka efektivnosti zmeny logistického procesu doddvatel’ského retazca je
nasledovnd. Navrhovand zmena logistického procesu dodavatel’ského ret’azca musi

vykazovat’ vy$Siu intenzitu tvorby zisku, ako povodny proces doddvatel’ského ret’azca.

Matematicky zapis takejto podmienky je takyto:
Hp - (Np+ ANp)/(Cp-ACp) > (Hp—-Np)/Cp (10.3)

Upravou tejto nerovnosti sa ziskava tento tvar podmienky pre efektivnost’ zmeny
logistického procesu:
ANp / ACp < Zp | Cp (10.4)

Praktické vyuZitie tejto podmienky je nasledovné.

AK je pomer narastu ndakladov na zmenu logistického procesu ku zniZeniu celkového
priebeiného casu dodania produktu zdakaznikovi vyvolaného zmenenym logistickym
procesom mens$i ako je pomer zisku dodavatel’ského ret’azca k povodnému celkovému

priebeinému cCasu dodania produktu zdakaznikovi, potom je realizovanie takejto zmeny
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logistického procesu efektivne 7 hladiska hodnotenia efektivnosti v ramci integrovaného

dodavatel’ského ret’azca.

Logistické procesy v priemyselnom podniku priamo nevytvaraju hodnotu pre zdkaznika,
ale podiel’aju sa na tvorbe pridanej hodnoty pre zdkaznika. Vytvdaraju podmienky, ktoré
umozniuju v hodnototvornych dCinnostiach dosahovat’ vysSie ucinnosti, Cize umoZiiuju

zvySovar’ produktivitu hodnototvornych éinnosti.

Efektivnost’ zmeny logistickych procesov v ramci dodavatel’ského retazca spociva vo
vyuZiti potencidlu podporujiuceho tvorbu zisku podniku predovsetkym v zniZovani celkového

Casu dodavatel’skych procesov a nie vidy v zniZovani ndakladov na logistické procesy.

Tento postup hodnotenia efektivnosti zmeny logistického procesu v ramci dodavatel'ského
logistického retazca je vhodny pre aplikovanie iV podnikoch, ktoré nemajii vybudovany
komplexny systém hodnotenia efektivnosti logistického systému pomocou ukazovatel'ov.

Aplikovanie prv uvedeného postupu je vhodné na hodnotenie efektivnosti zmien
jednotlivych logistickych procesov v ramci dodavatel'ského logistického retazca. Nachadza
Siroké uplatnenie pri hodnoteni navrhu zmien logistickych procesov, ¢o je zakladnym
predpokladom zvySovania konkurencieschopnosti podniku.

Uvedeny navrh postupu na hodnotenie efektivnosti zmeny logistického procesu
dodavatel'ského ret'azca je vysledkom prace autora, vyuzijic niektorych poznatkov z prispevku

[83].
11.2.3 Modely hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému

Skor uvedeny postup hodnotenia efektivnosti procesov logistického systému sa vyznacuje
tym, Ze jeho aplikovanie v praxi pre zlozitejSie pripady vyzaduje pouzit’ nejaky programovaci
prostriedok, ktory umozni jeho efektivne vyuzitie. Z toho dovodu sa odportaca aplikovat
nasledovné postupy:

e hodnotenie efektivnosti zmeny jedného logistického procesu,

o optimalizovania parametrov procesov logistiky z hl'adiska efektivnosti zmien jedného

logistického ret'azca (produktu),

e hodnotenia efektivnosti zmien procesov logistiky viacerych (vSetkych) logistickych

retazcov logistick€ého systému.
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Volba postupu overovania efektivnosti zmien logistickych procesov dodavatel'skych
logistickych retazcov logistického systému zévisi od Struktary navrhovanych zmien
logistickych procesov a od rozsahu odliSnosti Struktury logistickych procesov jednotlivych
dodavatel'skych logistickych retazcov (produktov) logistického systému. Kazdopadne sa
odporutca pri rozsiahlych odli$nostiach struktar procesov logistiky dodavatel'skych logistickych
retazcov aplikovat’ najprv postup overovania efektivnosti po jednotlivych logistickych

retazcoch (produktoch) a potom overevanie efektivnosti vSetkych logistickych retazcov.

Vysledkom takéhoto zefektivitovania procesov logistiky je dosiahnutie vyrazného zvySenia
prirastku intenzity tvorby zisku logistického systému podniku, ¢o predstavuje vlastne Usporu
casu anakladov v logistickych procesoch, zvySenie hodndt zisku, zniZenie stavu zasob
vstupnych materialov v skladoch, zvysenie cash flow podniku a zaroven dosiahnutie zvysenia

zakaznikovej produktivity.

11.3 APLIKOVANIE CELOSTNEHO MODELU ZVYSOVANIA HODNOT
DODAVANEHO PRODUKTU PRE ZAKAZNIKOV A PODNIK

Nasledujtci celostny postup zvySovania hodnot dodavaného produktu pre zakaznikov

a podnik vychadza z nasledovnych predpokladov:

e ide o podnik, kde podiel nakladov na logistické procesy v porovnani s celkovymi nakladmi
Vv podniku tvoria podstatny podiel, t. zn. vySka nakladov na logistické procesy nie je
zanedbatelna,

e Vv podniku sa aplikuje procesny pristup zabezpecovania procesov vo vyrobe i Vv logistike,

e v podniku riadenie procesov logistického systému zohrava doleziti tlohu z hladiska
identifikovania a vyuzivania prilezitosti na trhu a zaistovania plnenia poziadaviek
zakaznikov. A preto sa jeho logisticky systém stdva aktivnym spolutvorcom stratégie
podniku;

Jeho jednotlivé kroky Vramci postupu zvySovania hodndt dodavaného produktu
logistického systému podniku st znazornené na (obr. 11.3). Podrobnejsi opis jeho aplikovania

je uvedeny v publikaciach [37,50].
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Obr. 11.3 Postup celostného zvySovania hodnét produktu pre zakaznikov a podnik

Zdroj: vlastny

Hodnotovy retazec logistickych procesov je zdkladnym ndstrojom pre rozpoznavanie
hodn6t dodavaného produktu a ur¢enie konkurenénej vyhody podniku a pre hI'adanie sposobov,
ako si ju vytvorit’ a udrzovat’ [149]. V prv uvedenych publikaciach je uvedeny postup ako ma
podnik postupovat, aby pomocou celostného postupu zefektivitovania procesov logistického
systému zvySoval hodnotu dodavaného produktu pre zdkaznikov atym zaistoval plnenie
poziadaviek a potrieb zakaznikov. Z toho dovodu je potrebné neustale priebezne monitorovat’
pomocou maticového modelu logistického systému hodnoty dosahovanych vsetkych druhov
ukazovatelov procesov logistického systému porovnadvanim s nastavenymi hrani¢énymi
hodnotami ukazovatel'ov procesov. Pokial’ sa nedosahuju nastavené hodnoty ukazovatel'ov

procesoVv je potrebné vykonat’ analyzu pri¢in, ndsledne navrhnit’ ndpravné opatrenia na ich
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odstranenie a tieto realizovat. Maticovy model umoznuje vykonat analyzy procesov a
logistickych retazcov produktov z roznych hl'adisk Vysledky analyz st zdrojom zlepSovania
efektivnosti procesov a ret'azcov logistického systému.

Neustale zlepSovanie efektivnosti procesov logistického systému podniku je zakladom
zabezpeCenia plnenia poziadaviek zakaznikov. lde 0 neustale zlepSovanie efektivnosti
logistickych procesov v zmysle znameho Demingového cyklu zlepSovania.

Podnety na zlepSovanie procesov sa ziskavaju analyzami vSetkych ukazovatel'ov procesov
z maticového modelu efektivnosti logistického systému. Dal§imi zdrojmi zlepSovania st
poziadavky sucasnych a potencialnych zakaznikov, ulohy vyplyvajlce z internych a externych
logistickych auditov, reinzinieringu a ciele vyplyvajice z priebezného upresiiovania stratégie
podniku.

Vsetky ziskané podnety na zlepSovanie efektivnosti procesov logistického systému sa
prehodnotenia z hl'adiska ich efektivnosti pomocou sofistikovanych prv uvedenych postupov
ich hodnotenia. Na zaklade vyslednych udajoch zefektiviiovania procesov, predpokladanych
prinosoch pre logisticky systém, celkovych nakladov potrebnych na ich realizovanie a hodnoty
prinosu zvySovania dodavaného produktu pre zakaznika sa rozhodne o postupnosti ich
realizovania v podniku.

Subor takychto informacii poskytuje maximum informadcii pre ur¢enie hodnoty dodavaného
produktu pre zakaznika a pre hl'adanie sposobov, ako si ju vytvorit' a udrzovat’. Potrebné je
uviest, Ze udrzanie pozadovanej hodnoty dodavaného produktu pre zakaznika znamena
neustale pripravovat’ a realizovat efektivne zmeny logistickych procesov logistickych retazcov

produktu za vyuzitia navrhovanych modelov postupu ich hodnotenia.

Podnik si zachovava konkurencieschopnost ak dokaze nepretrzite inovovat logistické
procesy podniku z hl'adiska hodn6t dodavaného produktu (hodnotova inovacia). Predpokladom
zabezpecenia neustaleho inovovania hodnot dodavaného produktu je uplatiovanie v podniku,
okrem prv uvedeného celostného postupu, tiez poznatkového manazmentu, t. zn. nové
informacie, metddy a skusenosti musia pracovnici na vSetkych urovniach manazovania

integrovaného logistického systému aplikovat'.
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12 LOGISTICKY AUDIT

Z toho dovodu, ze procesy logistiky, hlavne vo vyrobnych podnikoch, su dolezitou
sucastou zabezpeCovanych procesov podniku a efektivnost’ procesov logistiky a Groven
poskytovanych sluzieb ovplyvituji zasadnym spdsobom plnenie poziadaviek zakaznikov, su
procesy logistiky predmetom logistického auditu. Pre logisticky audit doposial’ nie je platna
jednotna metodika pre vykonavanie auditu. Dévodom je aj ta skutocnost’, Ze ide o velky rozsah
procesov, ktoré sa tykaju takmer vSetkych oblasti vyrobného podniku a v réznych odvetviach.
Logisticky audit sa zameriava na diagnostiku logistickych procesov podniku [15]. Procesy

v logistike nie st Standardizované a v r6znych odvetviach su Specifické.

Na Slovensku je aplikovanie logistického auditu bezné hlavne v zahraniénych podnikoch
(dcérskych spolocnostiach), podstatne menej alebo vobec sa vyuziva v slovenskych podnikoch.
Na medzinarodnej trovni su snahy o navrhnutie jednotnej metodiky hodnotenia procesov
logistiky a materialového hospodarstva pre odvetvie automobilového priemyslu. Napr.
organizacia Odette International (Organisation for Data Exchange and Tele Transmission in
Europe), ktora vznikla pre potreby automobilového priemyslu ako §tandardiza¢na autorita pre
toto odvetvie a AIAG (Automotive Industry Action Group). Tieto organizacie navrhli globalnu
smernicu MMOG/LE (Materials Management Operations Guideline/Logistics Evaluation),
ktora sa zameriava na praktiky a postupy riadenia materialového hospodarstva a procesov

logistiky.

Logisticky audit je je metodicky postup hodnotenia stavu a vykonu procesov logistického
systému podniku. Je to komplexna diagnostika logistickych procesov podniku. Poskytuje
nezavisly a objektivny pohl'ad na tieto procesy a postupy ich riadenia. Je nastrojom neustaleho
zlepSovania efektivnosti a vykonnosti logistickych procesov. Logisticky audit vykonavaju bud’
interni alebo externi auditori a podl'a toho ide bud’ o interny alebo externy logisticky audit.
Zameranie logistického auditu je na vykonanie celostnej diagnostiky logistickych procesov
podniku a nasledné navrhnutie stiboru zmien (aktivit) na efektivnej$ie vykonavanie procesov
logistiky, vratane postupu ich realizovania. Hlavné ciele auditu logistiky mozno
charakterizovat’ nasledovne [154]:

e identifikacia a kvantifikdcia potencialov v logistickych procesoch (pracovnici,

technologické zariadenia, procesy),

e identifikacia neefektivnosti v materialovom toku procesov logistiky,
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rychla analyza produktivity procesov logistiky,

analyza nakladov na procesy logistiky,

analyza internych smernic pre logistiku, ich logicka spravnost’ a uplatnenie v praxi,
navrh aktivit na zmeny procesov — akény plan vo forme parcidlnych projektov,

zameranych na zvySovanie efektivnosti a celkovej produktivity v procesoch logistiky.

Vysledkom logistického auditu je :

“ Uréenie ciefow I

opis sucasného stavu procesov logistického systému podniku,

hodnotenie procesov logistiky a identifikovanie tzv. ,kritickych procesov* logistického
systému,

navrh aktivit na zlepSenie sucasného stavu procesov,

urcenie priorit k dosiahnutiu zlepseného stavu procesov logistického systému

Navrhy moiZnych

Analyza su€asného
rieteni

sravu

” “ Hodnotenie stawvu I '

[

Obr. 12.1 Postup rieSenia logistického auditu [13]

12.1 ZAKLADNE PRINCIPY LOGISTICKEHO AUDITU

Zakladné principy pre vykonavanie logistického auditu podla [13] st nasledovné:

objektivita spracovania logistického auditu — vSetky informacie ziskané pri realizacii
auditu sa zaznamenavaju tak, aby nemohlo dojst’ ku chybnej interpretacii, odrazaju
objektivne skuto¢nosti aktualne v dobe vykonavania auditu.
utajenie obchodnych skutocnosti — vietky informacie s ktorymi prisiel auditor do styku
pri realizovani auditu st povazované za doverné. Tretim osobam moZzu byt poskytnuté
tieto informacie len na zaklade suhlasu auditovaného subjektu.
komercna nezavislost auditora — externy auditor nie je zmluvne, obchodne a ani osobne
viazany ziadnou tretou osobou, ktora by mohla mat’ z vysledkov auditu akykol'vek
prospech.
profesijnd nezavislost auditora — auditor nemdze byt pracovnikom hodnoteného
podniku a nemdze byt priamo, ¢i nepriamo ovplyviiovany veducimi pracovnikmi
hodnoteného podniku.
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opakovatelnost' — audit musi byt vykonany tak, aby pri jeho opakovani po urcitej dobe
bola zabezpecena porovnatelnost’ vysledkov, ako po obsahovej, tak i po formalnej
stranke.

kontrola vysledkov — zaverecna sprava z vykonaného auditu musi byt prekontrolovana

po obsahovej 1 formalnej stranke minimalne jednym d’al$im externym auditorom.

12.2 POSTUP REALIZOVANIA LOGISTICKEHO AUDITU

Postup realizovania logistického auditu pozostava z nasledujucich krokov [15, 13, 36]:

Prezentdcia metodiky logistického auditu. Pred zahdjenim auditu musi auditor vhodnou
formou oboznamit' zdkaznika so zadkladnymi principmi a metodikou vykonévania
auditu.

Priprava logistického auditu. Externy auditor je potrebné aby sa zoznamil s podnikom,
jeho zameranim a s d’al§imi potrebnymi udajmi. Pre tento ti¢el vyuziva pomocné otazky
za ucelom kategorizacie podniku (napr. typ podniku, pocet zamestnancov, pocet
pobociek, roény obrat, zlozitost’ podnikovych procesov, podnikov Struktiru). Hlavnou
ulohou auditora v tomto kroku je definovat’ hlavné a pomocné procesy v podniku, t. j.
urcit, ktoré procesy akou mierou prispievaju k naplneniu cielov auloh poslania
podniku.

Stanovenie cielov auditu. Pred zahajenim kazdého auditu je nevyhnuté stanovit’ ciele,
ktoré sa maji auditom dosiahnut'. Na zdklade stanovenych cielov sa rozhodne, ¢i
predmetom auditu budu vsetky logistickych retazcov podniku alebo len vybrané
skupiny logistickych procesov. Z hl'adiska struktary podnikovej logistiky a z hl'adiska
typu podniku, cielom auditu méze byt procesy informacnej, obstaravacej, vyrobnej,
distribu¢nej a spétnej logistiky. Zavisi to od poziadaviek podniku a jeho konkrétnych
aktualnych problémov. V tejto faze auditu je mozné identifikovat’ silné a slabé stranky
procesov logistiky podniku.

Spracovanie auditu. V tomto kroku sa identifikuju vsetky relevantné procesy v podniku,
opiSe sa ich priebeh a moze sa zostavit’ procesna mapa. Logisticky audit prebieha
formou interview s osobami zaist'ujicimi preverované procesy, analyzou dostupnych
pisomnych materidlov, vnutropodnikovych predpisov, instrukcii a postupov. Stcastou
logistického auditu je aj prehliadka priestorov, ktoré suvisia s auditovanymi procesmi.
Tento krok auditu sa sklada z dvoch faz. Prvou z nich je analyza siucasného stavu

procesov logistiky podniku. V tejto faze sa zhromazd'uju vSetky relevantné informacie
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na zaklade vybranych ciel'ov, aby bolo mozne skimat’ faktory, ktoré vplyvaji na ich
dosiahnutie. Auditor v danej faze prostrednictvom pozorovania, komunikacie s
pracovnikmi a vedenim podniku vytvara objektivny obraz o hmotnych, finan¢nych a
informaénych tokoch procesov logistiky a ich vzajomnych vizbach (obr. 12.1, 12.2).
Druhou fazou tohto kroku auditu je hodnotenie sucasného stavu. Na zéaklade
stanovenych kvalitativnych a kvantitativnych ukazovatelov procesov logistiky
logistického auditu auditor spracuje a vyhodnoti ziskané udaje.

Materialovy tok Finanény tok

\

spdsob \ \ " terminy hradenia
=3 =
objednavania \ \ faktar
nepresné \ \ Gt
dodanie \ ychlosf gz I8 wady
— t ™ pobladvok
\ \
‘ \ v . 3
' . 1 7 » Vykonnost logistického systému |
/ /
nekvalifikacia / neprepojené /
personalu /" vazby /
/" nepresnost prenosu/
nepresnost urCenia  / informécii—7
kompetencii / 7
/ //
L
Organizécia systému| Informagny tok

Obr. 12.2 Diagram pri¢in a nasledkov [13]
Vyhodnotenie vysledkov. Po urCeni tzv. , kritickych procesov* logistick€ého Systému, tim
auditorov navrhne aktivity na ich zlepSenie, vratane priorit dolezitosti. Aktivity sa
vykonavaju podl’a priorit (naliehavé, stredne naliehavé a odporti¢ané aktivity). Mozu to
byt napriklad:
o ulohy — popis ¢innosti, ktoré je potrebné uskutocnit,
o workshop — metoda pre definovanie ulohy v pripade, Ze z logistického auditu
nevyplyvaju jednoznacné tlohy,
o tréning alebo d’alSie vzdelavanie zamestnancov — ak sa pri logistickom audite zisti
nedostato¢na troven znalosti alebo kompetencii zamestnancov,
o projekt — ked’ pre zlepSenie stavu procesov logistiky je potrebné timové rieSenie,
o interim management — ak auditor zisti, Ze pre odstranenie nedostatkov je potrebna
ucast’ externého poradcu na prechodné obdobie.
Ulohou timu auditorov je nie len vykonat’ prv uvedené kroky, ale aj navrhnat’ rozpocet
a kalendar pre aplikdciu navrhnutych zmien procesov logistiky v praxi. Stcastou

vystupov z logistického auditu st tiez benchmarkingové porovnania, aby manazment
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poznal svoju poziciu medzi konkurentmi na domacom i zahrani¢nom trhu a aby vedel,

v ktorych procesoch zaostava.

Moznosti zvysenia efektivnosti a vykonnosti procesov logistiky logistického systému su
tiez aj vo vyuzivani novych metod a pristupov k riadeniu procesov podniku. Jednou z tychto
metod je aj logisticky audit, ktory poskytuje podrobny prehl'ad o aktudlnom stave logistickych
procesov v podniku a umozituje identifikovat’ menej efektivne procesy logistické¢ho systému.
Vystupy z logistického auditu slizia k navrhovaniu zmien efektivnosti procesov logistiky
v oblasti ich riadenia logistického systému a tiez pre ich naslednt realizaciu. Taktiez je ho
mozné vyuzit pri projektovani logistickych systémov ako bleskovu predbeznu analyzu stavu
procesov logistického systému, ¢i priamo ako metodu analyzy, zameranu na klI'ai¢ové logistické

procesy podniku.
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13 ZAVER

Zvysujacu sa rychlost’ zmien hodnét produktov a technolédgii (vyrobnych a informacénych),
narastajuce poziadavky zakaznikov, tiez i globalizacia trhu, politické a finanéné zmeny, vsetky
tieto skutoCnosti prispievaju k tomu, ze podnik musi tieto faktory zohl'adiovat’ pri zaistovani
dodavok dodavanych produktov zakaznikovi. Z toho dovodu je v publikacii venovana
pozornost’ problematike hodnotenia efektivnosti, produktivity a trhovej vykonnosti vSetkych
procesov logistického systému podniku, vratane celostného hodnotenia efektivnosti procesov

logistiky a zvySovania hodnot dodavaného produktu pre zakaznikov a zainteresované strany.

Budovanie spol'ahlivého, vykonného a efektivneho logistického systému podniku, vratane
celostného postupu riadenia zefektiviiovania procesov logistického systému zameraného na
zvySovanie hodnot dodavaného produktu pre zakaznikov predstavuje zlozity nepretrzity
proces, ktory je nutné neustale planovat,, realizovat’, vyhodnocovat’ a zefektiviiovat’. Z takéhoto
hl'adiska je tato rozsiahla problematika rozpracovana v dvanastych kapitolach ucebnice.

Snahou autora bolo tito problematiku ¢o najviac pribliZit’ ¢itatel'om ucebnice.
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