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ABSTRAKT
DZURISOVA, Tatiana: Vplyv pandémie COVID-19 na dodavatel'sky retazec

automobilového priemyslu. - Ekonomicka univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta;
Katedra medzinarodného obchodu. — Vedlica zaverecnej prace: RNDr. Janka Pésztorova,

PhD. — Bratislava: OF EU, 2023, 83 s.

ZavereCnd prace je vypracovand na tému Vplyv pandémie COVID-19 na
dodavatel'sky ret'azec automobilového priemyslu. Cielom zaverecnej prace bolo preskiimat’
zranitel'nost’ a narusenie globalnych dodavatel'skych retazcov v kontexte pandémie Covid-
19 a vyhodnotit’ tispeSnost’ adaptéacie spolocnosti Tesla, Inc. na ,,novy normal“. Préca je
rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje 12 grafov, 4 tabul’ky, 4 schémy a 4 obrazky. Prva kapitola
bola venovand teoretickému rdmcu problematiky dodavatel'skych retazcov
a automobilového priemyslu. Druhd kapitola vymedzila hlavny ciel prace a Ciastkové ciele.
Tretia kapitola obsiahla metodiku prace a metody skimania. Stvrta kapitola bola zamerana
na skimanie dopadov pandémie na subjekty dodavatel'skych retazcov v automobilovom
priemysle s dorazom na analyzu uspeSného zvladnutia krizy dodavok polovodi¢ov
spolo¢nostou Tesla. Piata kapitola bola venovana diskusii, hodnoteniu vysledkov prace a ich
porovnani s teoretickymi tidajmi a ndzormi autorov. Vysledkom rieSenia danej problematiky
je vyhodnotenie vplyvu pandémie na sucasné komplexné dodavatel'ské retazce v globdlnom
automobilovom priemysle ¢o je zhrnuté v zavere prace.

Kracové slova: pandémia COVID-19, dodéavatel'sky retazec, automobilovy priemysel,
naruSenie, Tesla, Inc.



ABSTRACT
DZURISOVA, Tatiana: The impact of the COVID-19 pandemic on the supply chain

of the automotive industry. - University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce;

Department of International Trade. — Thesis supervisor: RNDr. Janka Pasztorova, PhD. —

Bratislava: OF EU, 2023, 83 p.

The objective of the thesis was to examine the vulnerability and disruption of global
supply chains in the context of the COVID-19 pandemic and to evaluate the success of Tesla,
Inc.'s adaptation to the "new normal". The thesis is divided into 5 chapters. It contains 12
charts, 4 tables, 4 diagrams and 4 figures. The first chapter was devoted to the theoretical
framework of supply chains and the automotive industry. The second chapter defined the
main objective of the thesis and the sub-objectives. The third chapter contained the thesis
methodology and research methods. The fourth chapter focused on examining the impact of
the pandemic on supply chain subjects in the automotive industry, with an emphasis on the
analysis of Tesla's successful management of the semiconductor supply crisis. The fifth
chapter was devoted to the discussion, evaluation of the results of the thesis and their
comparison with theoretical data and the authors' views. As a result of addressing the issue,
the impact of the pandemic on the current complex supply chains in the global automotive

industry is evaluated which is summarized in the conclusion of the thesis.

Keywords: COVID-19 pandemic, supply chain, automotive industry, disruption, Tesla, Inc.
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Uvod

Za posledné obdobie troch rokov celili odlisné odvetvia hospodarstva velkym
zmenam a vyzvam v dosledku pandémie Covid-19. T4 odhalila zraniteInost’ globalnych
priemyselnych spolo¢nosti vratane ich prevadzok a dodavatel'skych retazcov. Pandémia
ovplyvnila r6zne odvetvia a sektory, priCom jednym z najviac ovplyvnenych bol prave
automobilovy priemysel. Pandémie mala vyrazné dopady na ¢innost’ vyrobcov automobilov,
dodéavatelov, zdkaznikov a d’alSie zainteresované subjekty v dodavatel'skom retazci.
Pochopenie nuans vplyvu pandémie na automobilovy priemysel je kI'iCové pre analyzu
vyziev, ktorym toto odvetvie Celi, a identifikdciu stratégii na zmiernenie ucCinkov a
zabezpecenie jeho odolnosti voci budiicim naruseniam.

Hlavnym cielom diplomovej prace je preskimat’ naruSenie globalnych
dodévatel'skych retazcov v automobilovom priemysle v kontexte pandémie Covid-19.
ZéavereCnd praca pozostava z piatich kapitol. Prva kapitola je zamerand na opis vyvoja
a modelu dodavatel'ského retazca, charakteristiku jeho riadenia a rozdelenie rizik, ktoré
narusaju rezistenciu dodavatel'ského ret'azca. Predstavujeme tiez Struktiru dodavatel'ského
retazca v automobilovom priemysle a opisujeme rdézne modely a stratégie riadenia
dodavatel'ského retazca v tomto odvetvi. Druhd kapitola obsahuje predmet skumania,
hlavny ciel’ prace a Ciastkové ciele, tretia kapitola zas metodiku prace a metody skimania.
Stvrta kapitola je venovana vysledkom skiimanej problematiky ato konkrétne najprv
dopadom pandémie Covid-19 na dolezité¢ clanky, respektive subjekty dodavatel'ského
retazca v automobilovom priemysle, pricom dopad pandémie na dodavatelov
konkretizujeme na priklade globalnej spolo¢nosti Adient. Nasledne skimame najvyraznejsiu
premennt pandémie — krizu dodavok polovodicov, identifikujeme faktory a efekty jej
vzniku v automobilovom priemysle. Zaver Stvrtej kapitoly patri pripadove;j Stadii, analyze
spolo¢nosti Tesla a stratégii jej dodavatel'ského retazca, vratane komparacii jej vysledkov
hospodarskych ¢innosti s vysledkami inych tradicnych vyrobcov v obdobi pred a pocas
pandémie. V poslednej piatej kapitole diskutujeme o vyzvach a naruSeniach v
dodavatel'skych retazcov automobilového priemyslu pocas pandémie, a hodnotime
adaptaciu spolocnosti Tesla na ,,novy normal“. V stvislosti s pandémiou a jej vyzvami
v automobilovom priemysle, pojem ,,novy normal*“ znamena nové pristupy k riadeniu,

zlepsSenie flexibility a rychlosti reakcie v dodavatel'skom ret’azci.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Koncept dodavatel’ského ret’azca

Dodavatel’ské retazce ako ich pozname dnes si v dosledku globalizacie a liberalizacie
medzinarodného obchodu presli obrovskymi zmenami. Kazda ¢ast’ od ziskavania zdrojov,
vyroby a prepravy sa zmenila. Od zavddzania novych postupov az po zavislost od
zaoceanskych plavidiel, od kontajnerizacie az po informatizaciu, dodavatel'ské retazce st
zlozitejSie a zaroven efektivnejSie ako kedykol'vek predtym. Po skonceni druhej svetovej
vojny presli dodavatel'ské retazce vyraznym vyvojom. S rozvojom globalnej ekonomiky sa
zvysila potreba efektivneho zabezpecenia surovin, komponentov a sluzieb pre vyrobu a
distribticiu tovaru na celosvetovej tirovni. Tento vyvoj bol ovplyvneny niekol’kymi faktormi,
vratane technologického pokroku, zmeny hospodérskych politik a liberalizacie obchodu.
Jednym z hlavnych trendov bolo rozvoj medzinarodného obchodu. Specializaciou na
konkrétne oblasti vyroby zacali spolo¢nosti vyuzivat’ zdroje a kompetencie z roznych krajin
s cielom zvysit efektivnost a konkurencieschopnost. Vyznamnym milnikom bolo
zavedenie Standardizovanych kontajnerov v roku 1956, ¢o vyrazne zvysilo uc¢innost,
spolahlivost’ a ndkladovu efektivnost’ prepravy tovaru v rdznych druhoch dopravy.! Vyvoj
softvérovych systémov na zaciatku 60. rokov 20. storocia sa stal katalyzatorom pre nové
technologie, ktoré prispeli este k viacsej efektivite dodavatel'skych retazcov a logistiky.
Liberalizacia obchodnych politik, rozSirovanie dohdéd o volnom obchode a néstup
informacnych technologii d’alej urychlili globalizaciu dodavatel'skych retazcov. Reakciou
firiem na zvladanie a adaptovanie sa tymto novym podmienkam bolo zavadzanie systémov
riadenia dodéavatel'skych retazcov.

Koncept dodéavatel'ského retazca existoval uz dlho predtym nez sa zacali formovat’
jeho definicie. V roku 1992 autor Christopher M. definoval dodavatel'sky retazec ako ,,siet’
organizacii, ktoré su zapojené do réznych procesov a ¢innosti, ktoré vytvaraju hodnotu vo

forme produktov a sluzieb dodavanych kone¢nému spotrebitelovi, a to prostrednictvom

! WHITFIELD, Grace. The History of Global Supply Chains. [online]. 2022 [cit. 2022-09-03.]. Dostupné na:
https://www.allthingssupplychain.com/the-history-of-global-supply-
chains/?utm_source=rss&utm_medium=rss&utm_campaign=the-history-of-global-supply-chains
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nadvizujucich prepojeni.“? Prepojenie moézeme chapat’ ako siet interakcii medzi subjektami
— dodavatel'mi, vyrobcami a zdkaznikmi. Interakcie spocivaju v dvoch strankach — hmotne;j
a nehmotnej. Pri hmotnej strdnke médme na mysli tok predmetov ako aj 0osob. Nehmotna
stranka tkvie v komunikacii a premiestiiovani informacii, aby vobec tok predmetu, ¢i osob
mohol nastat’. Dodéavatel'ské retazce tak zahfniaju nielen pohyb materidlov, ale aj
koordinaciu réznych ¢innosti a procesov medzi firmami s cielom dodat’ tovar a sluzby

zdkaznikom.? Podl’a toho rozlisujeme dve Gasti dodavatel'ského retazca:
1. Interny dodavatelsky retazec

Predstavuje proces od nakupu cez vyrobu az po predaj. Je zakladom dodéavatel'ského
retazca, méa obrovsky vplyv na konecny produkt, jeho dodanie spotrebitel'ovi a najviac
ovplyviiuje spokojnost’ zdkaznika. V rdmci ndkupu existuja dva hlavné indikatory kvality
procesov: efektivnost’ obstaravania a riadenie zasob. Efektivnost’ obstardvania je definovana
schopnostou ziskat’” pozadované vstupné materidly vysokej kvality, v€as a pri nizkych
nakladoch. V produkénej faze je dolezita flexibilita a efektivita vyroby, ktord dopomaha
subjektom reagovat na zmeny v objeme, vyrobnom mixe, produkte bez vicSich
organizaénych tprav. Co sa tyka predaja, ten na zéklade prognéz implementuje informacie

o dopyte zakaznikov do planovania vyroby.*
2. Externy dodavatelsky retazec

Ide onadstavbu interné¢ho retazca. Zaoberd sa zdielanim informacii medzi
dodévatelmi, zakaznikmi a internymi subjektmi retazca. Predstavuje 4 hlavné toky,
znazornené v schéme I. Tok informacii (komunikdcia) zl'ava doprava - od dodavatel'ov
k vyrobcom a od vyrobcov k zdkaznikom pozostava z potvrdeni objedndvok, oznameni o
odoslani a potvrdeni o doruceni. Opacne, tok informacii sprava dol'ava sa zvycCajne sklada
z informécii o prognodze, napr. cien produktu a zverejneni objednévok. Kvalitu a frekvenciu

zdielanych informacii vo vsetkych Styroch smeroch definuji komunikaéné moznosti. Tok

2 CHRISTOPHER, M. Logistics and Supply Chain Management. Fourth Edition. [elektronicky zdroj]. 2011.
288 s.  ISBN: 978-0-273-73112-2. Dostupné  na:  https://www.ascdegreecollege.ac.in/wp-
content/uploads/2020/12/Logistics_and_Supply Chain_Management.pdf
3 LAMBERT, D.M. — COOPER, M.C. — PAGH, J.D. Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities. [elektronicky zdroj]. 1998. 20 S. Dostupné na:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/095740998 10805807 /full/html
4 FUCHS, Ch. et al. The role of IT in automotive supplier supply chains. [elektronicky zdroj]. 2018. 24 s. [cit.
2022-09-03]. Dostupné na:
https://www.proquest.com/docview/1995000051?accountid=14733 &parentSessionld=%2FR10vqMMaj7pT
BKxNISvtW3ZmB25xmsFDBvir%2F3uj00%3D&pq-origsite=primo
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materialu je vylucne zl'ava doprava. Zvyc€ajne sa zacina jeho obstaravanim od dodavatelov,
postupuje cez rozne fazy vyroby, prepravy, skladovania, distriblicie a nakoniec sa dostane
ku koneénym zakaznikom. Co sa tyka toku penazi ten je spravidla uskuto¢iovany sprava
dolava, ked’ze platby za suroviny, vyrobné naklady, prepravné poplatky, naklady na drzbu
zasob, prijmy z predaja zvyc€ajne smeruju spiat’ od zakaznikov k dodavatelom a inym

partnerom v dod4vatel'skom retazci.’

Schéma 1: Model dodavatel'ského retazca

/ Tok materialu \

L
Komunikdcia l Komunikécia

Vyrobca zariadenia
[ Nakup ] [ Vyroba ] [ Distribucia ] | Zakaznici I
r s
Interny doddvatelsky retazec
| Komunikacia
Externy dodavatelsky retazec .
\ Tok pefiazi /

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade PRATER, Edmund — WHITEHEAD, Kim. An Introduction to Supply
Chain Management: A Global Supply Chain Support Perspective. In: Business Expert Press.2013.190 s. ISBN
1-78268-405-0.

Komunikacia

1.2 Riadenie dodavatel’ského ret’azca

., Veci, ktoré nie s viditelné na povrchu, si to, vdaka comu vyhrate preteky. 5
Konkuren¢na vyhoda uspesnych spolo¢nosti nepochadza len z produktov a sluzieb,
ktoré ponukaju, ale aj z dodavatel'skych retazcov, ktoré ich podporuju. Aby sa findlny
produkt dostal na trh, materialy na vyrobu sa musia zaobstarat’ od dodavatel'ov, vyrobok sa
musi zmontovat' alebo vyrobit v zavodoch a potom dodat’ zdkaznikom nakladovo

efektivnym sposobom. Tym to vSak nekonci. Ak st produkty na trhu kupyschopné, dopyt

> PRATER, Edmund — WHITEHEAD, Kim. An Introduction to Supply Chain Management :A Global Supply
Chain Support Perspective. Business Expert Press. 2013. 190 s. ISBN 1-78268-405-0.
® SARKAR, Suman. The supply chain revolution : innovative sourcing and logistics for a fiercely competitive
world. [elektronicky zdroj]. New York. 2017. ISBN 0-8144-3879-2. Dostupné na: Copyright | The Supply
Chain Revolution (urv.cat)
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po nich rastie, dodavatel'sky retazec musi fungovat efektivne a optimalne na to, aby
prediSiel moznym rizikdm plynulych doddvok a nad’alej uspokojoval poziadavky kone¢nych
zakaznikov. Jednotlivé subjekty interného dodavatel'ského retazca musia navzajom
komunikovat’, kooperovat’ a byt’ korigované. Pretoze efektivnost’ celého dodavatel'ského
retazca (aj externej Casti, nielen internej) je dolezitejSia ako efektivnost’ kazdého
jednotlivého oddelenia alebo skupiny.’

V literatire sa mézeme stretnit’ s asocidciou dodavatel'ského retazca a logistickej
sieti. To vSak predchadzajuce definicie a skutoc¢nosti vylucuji. Dodavatel'sky retazec
d’aleko presahuje ten logisticky, ked’Zze jednotlivi Uc€astnici nemo6zu robit’ rozhodnutia
izolovane, namiesto toho je cely retazec riadeny kolaborativnym manazmentom.®

Riadenie dodavatel'ského ret'azca (SCM — Supply Chain Management) bolo prvykrat
definované autormi Oliver a Weber v roku 1982 ako komplexny ramec, ktory zahfnia Siroké
spektrum aspektov vratane fyzického pohybu materidlov, tovarov, informacii a finan¢nych
prostriedkov medzi podnikmi a vnutri podniku, ako aj hmotnych a nehmotnych prepojeni v
zmysle spoluprace jednotlivych ucastnikov retazca, procesov, €innosti a integrovanych
informacénych systémov.’ Zdoraznili, ze dodavatel'ské retazce sa musia spravat’ ako jeden
celok a o ich strategickych ¢innostiach by mali rozhodovat’ subjekty na najvyssej irovni. Do

aktivit SCM patria procesy, funkcie a ¢innosti uvedené v tabulke 1.

Tabulka 1: Cinnosti riadenia doddvatel'ského retazca

Procesy SCM Interné funkcie SCM | Iné ¢innosti SCM
Planovanie a riadenie Nékup Predpovedanie dopytu
objednavok

Riadenie zasob Vyroba Vyber dodavatel'ov
Plnenie objednavok Predaj Obstaravanie materialu

Riadenie navratnosti

Expedicia a dodavky

Dizajn produktu Organizacia vymeny informacii

Riadenie logistiky

7 POUNDER, Paul. 4 Review of Supply Chain Management and Its Main External Influential Factors.
[elektronicky zdroj]. 2013. 3 S. ISSN 1624-6039. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/264157834 A Review_of Supply Chain Management and Its
Main_External Influential Factors

8 THIEMS, Marcel - LIMSARUN, Tanakorn. Impacts of the COVID-19 Pandemic on Supply Chains of the
German Automotive Industry. [elektronicky zdroj]. Siam Universtiy. 2022. 13 s. [cit. 2022-09-07]. Dostupné
na: https://s008.tci-thaijo.org/index.php/SCSR/article/view/1008

9 DUPAL, Andrej. Logistika. 2019. 288 s. ISBN 9788089710447.
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a PRATER, Edmund — WHITEHEAD, Kim. An Introduction to Supply Chain
Management: A Global Supply Chain Support Perspective. In: Business Expert Press. 2013. 190 s. ISBN 1-
78268-405-0.

Vd'aka uvedenym aktivitdm dokazu spolo¢nosti znizovat’ riziko a neistotu spojenu s
medzinarodnymi obchodnymi operaciami, a zlepSovat’ vykonnost’ a spokojnost’ zdkaznikov.
Riadeny dodavatel'sky retazec prinasa firmam z dlhodobého hladiska vela vyhod,
zjednodus$i im pracu a zvysi ich konkurencieschopnost’ na trhu. Medzi pozitivne faktory

efektivneho riadenia dodavatel'ského ret'azca mozno zaradit’:

- vcasné dodanie vyrobkov alebo sluzieb,

- minimalizovanie vypadkov zéasob,

- zniZenie ndkladov na dopravu a skladovanie zasob,

- flexibilita pri prispésobovani sa poziadavkdm zdkaznikov,

- zvysena ziskovost’ spolo¢nosti,

- nové trhové prilezitosti,

- zlepSenie platobnych a dodacich podmienok s dodavatel'mi,

- predchadzanie chybovosti vo vyrobe a riadeni dodavok a zasob,

- zavéadzanie zéaloznych planov, stratégii s cielom pohotovo reagovat’ na

neo¢akavané okolnosti a zmierfiovat’ rizika.'®
1.2.1 Rizika v dodavatelskom retazci

Komplexnost” dodavatel'skych retazcov prindsa vela vyhod a prilezitosti, ale na
druhej strane aj rizika, ktoré mozu ohrozit’ kvalitu, bezpecnost’, kontinuitu firiem. Takmer
kazdd cinnost v dodavatel'skom retazci je spojend s rizikom existencie neurcitych
skutoCnosti a je potencidlne vystavend zlyhaniam, ktoré mozu ovplyvnit’ vykonnost’ celého
systtmu.!' V praxi plati, ze ¢im je dodavatel'ska siet zloZitejsia a globalnejsia (vela

subjektov vzdialenych po celom svete) tym existuji vacsie rizika zlyhania.

10.CSCM. The Importance of Supply Chain Management. [online]. 2022. [cit. 2022-10-17]. Dostupné na:
https://cscmp.org/CSCMP/Develop/Starting_Your_Career/Importance_of Supply_Chain_Management.asp
' KAVIANI, Mohamad Amin et al. Supply chain resilience: a benchmarking model for vulnerability and
capability assessment in the automotive industry. [elektronicky zdroj]. 2013. 20 s. [cit. 2022-10-17]. ISSN:
1463-5771. Dostupné na: Supply chain resilience: a benchmarking model for vulnerability and capability
assessment in the automotive industry | Emerald Insight (urv.cat)
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Ktorakol'vek globélna spolo¢nost, bez ohl'adu na odvetvie, je vystavend internym a
externym rizikdm dodéavatel'ského retazca. V poslednom desatroci bolo mnozstvo firiem
otrasenych nepredvidanymi zranitelnost’ami.'?

Riziko dodavatel'ského retazca mozno opisat’ ako aktkol'vek neoCakavanu udalost’,
ktora urcitym sposobom narusi stabilny tok materidlov a tovaru v dodavatel'skom retazci.
Zavazné naruSenie retazca v podobe dominového efektu problémov v preprave,
oneskorenych dodavok a zniZzenej vyrobnej kapacity moze mat’ za nasledok zniZzene predaje
a zisky spolo¢nosti.!* Castokrat sa tieZ stiva, Ze subjekty dodavatel'ského retazca nemaju
podrobné informacie o tom, ¢o sa deje vo zvySku retazca - napriklad informacie o zasobach
hotovych vyrobkov, zisobach materidlu, rozpracovanosti, urovni dopytu, vyrobnych
planoch, kapacitach, vynosoch, stave objednavok atd’. Podla stidie spolo¢nosti McKinsey
dochadza v priemere kazdych 3,7 roka k zavaznym naruSeniam, ktoré maju rychlo
celosvetovy dosah prave z dovodu prepojenia velkych dodavatel'skych a vyrobnych sieti.!*

Rizika vznikaju mnohymi spdsobmi a ich povaha narusenia dodavatel'ského retazca
sa moze znacne liSit. Napriklad oneskorena doddvka menej dolezitého materidlu ma
potencialne ovela menSi vplyv na dodéavatel'sky retazec ako osemtyzdiiovy Strajk
zamestnancov kli¢ového dodavatela. Rizikd v kontexte dodavatel'ského retazca
rozliSujeme podla toho, ¢i ide o predvidatelné rizikd (interné) alebo nezname (externé)

rizika!:
A) Rizika interného dodavatel’ského ret'azca

Interné rizikd st zvycajne lepSie zvladnutel'né ako externé rizika. St pod kontrolou
firmy a tak ich mozno lepsie sledovat’ a nasledne najst’ vhodné prilezitosti na ich zmiernenie

a zlepSenie. Patria sem:

o Riziko spoluprace (kooperativne riziko) — akékol'vek preruSenie spoluprace,

neddvera medzi partnermi v dodavatel'skom retazci moze viest’ k naruSeniu dopravy,

12 RECIPROCITY: What is Supply Chain Risk Management?[online]. 2022. [cit. 2022-10-17]. Dostupné na:
https://reciprocity.com/resources/what-is-supply-chain-risk-management/
13 THIEMS, Marcel - LIMSARUN, Tanakorn. Impacts of the COVID-19 Pandemic on Supply Chains of the
German Automotive Industry. [elektronicky zdroj]. Siam Universtiy. 2022. 13 s. [cit. 2022-09-07]. Dostupné
na: https://s008.tci-thaijo.org/index.php/SCSR/article/view/1008
4 Mckinsey. The need for resiliency. [online]. 2022. [cit. 2022-10-09]. Dostupné na:
https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/the-need-for-resiliency
1S SEKHARI, Aicha et al. Sustainable Supply Chain Management from the Perspectives of Risk Management.
[online]. 2022. 11 S. [cit. 2022-10-09]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/257656719_Sustainable Supply Chain_Management from the P
erspectives_of Risk Management
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¢i samotnej vyroby. Predist’ takymto pripadom (napriklad ak dodéavatel nedoda
stciastky) je mozno roz§irenim portfolia dodavatel'ov, vytvorit' u¢inné zmluvy so
sankciami v takychto pripadoch, ¢i predbezne planovat’ dodavky.

Riziko zdielania informacii — Akykol'vek nezelany unik citlivych informacii moze
viest’ k strate vyhody alebo urovni bezpecnosti co mdze narusit’ cely dodéavatel'sky
retazec. Preto je potrebné zavadzat' bezpecné IT systémy, ¢i Skolit’ partnerov
dodavatel'ského ret'azca o spravnej interpretacii a pouziti informacii.

Riziko planu prevadzky — 1de o akékol'vek nebezpecenstvo pri nedodrzani planov
prevadzky. Napriklad oneskorenie planu vyroby (v désledku oneskorenia dodavok,
poskodenia doddvok, nedostatku materidlov) castokrat vedie k strate vynosov,
zvySovaniu ndkladov a v kone¢nom ddsledku poskodeniu dobrého mena.

Riziko ludskych zdrojov — Medzi takéto rizika patri umrtie, fluktuécia zamestnancov,
rodinné problémy, ktoré brania zamestnancom plnit’ si svoje povinnosti a tak brania

efektivnemu fungovaniu dodavatel'ského retazca.!

B) Rizika externého dodavatel’ského retazca

Ako uz nazov napoveda, ide o externé narusenie dodavatel'ského retazca, ktoré

vzislo z vonkajSieho prostredia spolocnosti. Tieto rizikéd su tazsie predvidateIné a firmam

trva dlhSie vyrovnat sa s ich dosledkami, nakol’ko maji zd’aleka globalnejsi charakter ako

interné rizikd. Zarad’ujeme sem:

©)

©)

Politicke riziko — Akékol'vek politické otrasy vyvolané nestabilitou a
nejednoznacnost’ou vladnej politiky, vratane regulativnych danovych zmien, dokazu
spdsobit’ chaos v dodévatel'skom ret’azci.

Ekonomické riziko - Vhodnym prikladom st napriklad vykyvy vymennych kurzov,
ktoré s Coraz volatilnejSie a je ich tazsie predpovedat’. Ak st dodavatelia a zdkaznici
v réznych krajinach, kolisanie menovych kurzov moéze ovplyvnit ndklady na
suroviny aj naklady na kone¢ny produkt.

Technologické riziko — Hoci digitalne technologie umoziiuji mnohym firmam

optimalizovat’ operacie dodavatel'ského retazca, vystavuju ich aj hrozbam

16 SEKHARI, Aicha et al. Sustainable Supply Chain Management from the Perspectives of Risk Management.

[online].

2022. 11 S. [cit. 2022-10-09]. Dostupné na:

https://www.researchgate.net/publication/257656719_Sustainable Supply Chain_Management from the P
erspectives_of Risk Management
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kybernetickej bezpecnosti, najmi pokial’ ide o uchovéavanie udajov v cloudovych
uloznych priestorov.

o Trhové riziko — Dodévatel'sky retazec reaguje na meniace sa trendy na trhu ¢i
preferencie zakaznikov naro¢ne. ZvySeny akutny dopyt po produkte, ktorého je na
trhu nedostatok vytvara vel’ké vyzvy pre vsetky subjekty retazca.

o Environmentdlne riziko — Prirodné katastrofy ako zemetrasenia, zaplavy, poziare a
extrémne vykyvy pocasia ohrozuju funk¢nost” dodavatel'ského ret'azca, obmedzuju

pohyb tovarov, zastavuji prevadzku, vyrobu.!’
1.2.2 Odolnost globalnych dodavatel'skych retazcov

Dodévatel'sky retazec sa spolieha na dodavku dielov v presnom case a je vysoko
integrovany. To znamend, ze ak sa nieCo pokazi v jednom bode retazca, moze to mat
dosledky na vyrobu a dodavky v inych castiach retazca. Riadenie rizik dodavatel'ského
retazca (Supply Chain Risk Management - SCRM) je preto dblezitou aktivitou, cielom
ktorej je rozpoznat’ potencilne rizikd, posudit’ ich, vybrat’ a implementovat’ vhodné stratégie
na ich zmiernenie rizik. Toto je zaklad pre zabezpecenie odolnosti dodavatel'ského ret'azca.
Na dosiahnutie odolnosti riadenia globalnych dodavatel'skych ret'azcov je odporucané prijat’

tieto zédkladné opatrenia:

1. Predvidanie potencidlnych rizik

2 Zavadzanie stratégii riadenia rizik

3. Diverzifikacia dodavatel'ov a partnerov

4 Identifikovanie véas potencialnych naruseni.'8

Spolo¢nosti mozu predist rizikim a naruSeniam dodavatel'skych retazcov
prostrednictvom vytvarania modelovych situdcii rizikovych udalosti, spristupnenim
internych Skoleni oich rieSeniach a predbeznym ziskavanim prehl'adu o stave svojich

partnerov.!” Zriadenie $pecializovaného timu na zavadzanie stratégii riadenia rizik,

17 SEKHARI, Aicha et al. Sustainable Supply Chain Management from the Perspectives of Risk Management.
[online]. 2022. 11 S. [cit. 2022-10-10]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/257656719 Sustainable Supply Chain_Management from the P
erspectives_of Risk Management
18 Mckinsey. Supply chains: To build resilience, manage proactively. [online]. 2022. [cit. 2022-10-12].
Dostupné na: https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/supply-chains-to-build-
resilience-manage-proactively
'Y MAROTTA, Deb. Supply Chain Risk Management: 10 Strategies for Success. [online]. 2022. [cit. 2022-10-
13]. Dostupné na: https://global.hitachi-solutions.com/blog/supply-chain-risk-management/
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pravidelné hodnotenie rizik, vypracovanie pohotovostnych planov a budovanie pevnych
vztahov s partnermi v dodavatel'skom retfazci je velmi délezité.’ Taktiez je vhodné
diverzifikovat’ dodévatel'ov a partnerov dodavatel'ského retazca a znizit' tak zavislost’ od
jedného dodavatela alebo lokality. Ak riziko predstavuje globalne narusenie
dodavatel'ského ret'azca, hl’'adanie dodavatel'ov a distributorov blizsie ku koncovému bodu
dodavatel'ského retazca v podobe stratégie ,nearshoring a ,reshoring” je jednym
z moznosti ako skrétit asy cyklov dodavok produktov a zabezpedit' si ich plynulost.?!
Regionalni dodavatelia mozu byt’ drahsi, ale skratenim Casu cesty sa mdzu znizit’ potencialne
rizika.

Odolnost’ dodavatel'skych retazcov na urovni spolo¢nosti sa buduje taktiez
prostrednictvom komplexnej viditeI'nosti dodavatel'skych retazcov a hlbSej spoluprace
medzi jednotlivymi troviiami. Prehlad o svojich subdodavatel'och a pochopenie toho, Ze aj
dodavatelia lacnejSich stciastok su kli¢ovi pre konecny produkt, dokdzu prispiet’ k lepsej
flexibilite arychlejSej reakcii na neocakdvané udalosti. Podla WEF je prehlad OEM
potencidlne riziko vzniku problémov je 50-90 %, v porovnani s 20 % viditenostou a 20-50
% rizikom pri Tier-2 dodavateloch, a najvy$Sou 75 % viditelnost'ou u priamych Tier-1
dodavatel'och, pri ktorych dosahuje len 5-20 % riziko vzniku problémov.?? Preto je podla
autorov nevyhnutné venovat’ pozornost’ aj tym najlacnej$im stuciastkam a materidlom, ak st

rozhodujuce pre vyrobu a prijmy.
1.3 Dodavatel’sky ret’azec v automobilovom priemysle

1.3.1 Struktira

Automobilovy priemysel je jednym z najkomplexnejSich a informacne
najnarocnejSich odvetvi. S rasticim poctom novych modelov dut, ktoré vyzaduju tisice
dodanych dielov k vyrobe a dodanie vysokokvalitnych automobilov, je implementacia

dodavatel'ského retazca priam nevyhnutnd. Priemerny automobil v sucasnosti obsahuje

20 Mckinsey. Supply chains: To build resilience, manage proactively. [online]. 2022. [cit. 2022-10-12].
Dostupné na: https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/supply-chains-to-build-
resilience-manage-proactively
ZLMAROTTA, Deb. Supply Chain Risk Management: 10 Strategies for Success. In Hitachi [online]. [cit. 2022-
10-13]. Dostupné na: https://global.hitachi-solutions.com/blog/supply-chain-risk-management/
22 VAKIL, Bindiya. Resilient supply chains: Why every supplier counts. In World economic forum [online].
2022. [cit. 2022-10-15]. Dostupné na: https://www.weforum.org/agenda/2022/10/supply-chain-resilience-
manufacturing/
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priblizne 30 000 dielov, ktoré pochadzaju od stoviek dodavatel'skych firiem.??
Automobilovy priemysel méa jeden znajkomplexnejSich anajdlhs$ich dodévatel'skych
retazcov v porovnani s inymi odvetviami, ¢o zobrazuje graf 1. Vyssi index odraza dlhsi
dodavatel'sky retazec. Vyroba automobilu si totiz vyzaduje vela komponentov —
medziproduktov, ktoré s vyrdbané povicSine v inych odvetviach - napriklad volanty,

motory, autoskla.”* Takmer totozna miera diZky sa prejavuje v kovovom priemysle.

Graf 1: Dlzka doddvatelskych refazcov v roku 2022
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Zdroj: BORANOVA, Vizhdan et al. Cars in Europe: Supply Chains and Spillovers during COVID-19 Times,
[elektronicky zdroj]. International Monetary Fund. 2022. 42 s. [cit. 2022-10-17]. Dostupné na:
https://www.elibrary.imf.org/view/journals/001/2022/006/article-A001-en.xml?rskey=iM9OL z&result=3

Dodavatel'sky retazec automobilového priemyslu pozostdva =z hierarchicky

usporiadanych subjektov:

Vyrobca originalnych zariadenia (Original Equipment Manufacturer - OEM)
Dodavatelia (Tier-1, Tier-2, Tier-3, Tier-n,..)
Distribu¢né centra

Predajcovia (Maloobchodnici)

A o

Zékaznici (Spotrebitelia)

23 KAPARIS, David. The automotive supply chain. In Engusa [online]. [cit. 2022-10-17]. Dostupné na:
https://www.engusa.com/en/posts/driving-innovation-for-automotive-suppliers

24 VAN DOMSELAAR, Max. The Effect Of The Covid-19 Pandemic On The Level Of Transparency With
Lower-Tier Suppliers In The Supply Chain. [elektronicky zdroj]. University of Twente. 2022. 14 s. Dostupné
na: http://essay.utwente.nl/91218/
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Schema 2: Hierarchia ¢lankov v automobilovom dodavatelskom retazci
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kalkine Media. Original Equipment Manufacturer (OEM). [online]. 2022.
[cit. 2022-10-18]. Dostupné na: https://kalkinemedia.com/definition/o/original-equipment-manufacturer-oem

1. OEM

OEM predstavuje spolo¢nost’, ktora vyraba produkt na predaj inej spolo¢nosti pod
vlastnym menom.? Tito vyrobcovia navrhujii vozidla, zabezpeéujii marketing, objednavaju
komponenty od dodavatelov a kompletizuja kone¢ny produkt - vozidlo.?® Svojich
dodavatel'ov si vyberaju na zaklade ich kvality, ceny a schopnosti dodavat materialy v
dostatoénom mnozstve a v stanovenych terminoch. Medzi automobilové OEM spolo¢nosti

sa radia Volkswagen, Ford, Toyota, BMW, Tesla a iné.
2. TIER dodavatelia

Dodavatel dielov je klI'i¢ovym ¢lankom v dodavatel'skom retazci pre automobilovy
priemysel. Na vyrobe jedného vozidla sa podiel'a velké mnozstvo dodavatel'ov. Hovorime
o takzvanom mnohourovitovom dodavatel'skom retazci (multi-tier supply chain), ktory je
sofistikovane komplexny. Dodévatelia pre tento priemysel sa zvyc€ajne delia na tirovne -
dodavatelia prvej, druhej a tretej Urovne, ozna¢ované ako Tier-1, Tier-2, Tier-3. Tier-1
dodavatelia su spoloc¢nosti, ktoré¢ dodavaju hotové komponenty (napriklad sedadld, motor,
brzdové systémy, infotainment — displej/konzola v palubnej doske) priamo OEM.
Dodévatelia druhého stupiia vyrabajua tiez potrebné diely, ktoré dodavaju dodédvatel'om Tier-
1, avSak nie len im. Zvécsa ide o spolo¢nosti, ktoré st odbornikmi vo svojom odvetvi a ich
dodavky su diverzifikované medzi zdkaznikov z viacerych oblasti. Prikladom dodavatel’a
Tier-2 v automobilovom priemysle moze byt spolocnost’, ktora vyrdba elektrické alebo
elektronické komponenty, ako su snimace, spinace alebo kablové zvizky, ktoré sa pouzivaji

vo vozidlach. V neposlednom rade ide o dodavatelov treticho stupiia, ktori dodavaju

2 Original Equipment Manufacturer (OEM). In Kalkine Media [online]. 2022. [cit. 2022-10-18]. Dostupné na:

https://kalkinemedia.com/definition/o/original-equipment-manufacturer-oem

26 SILVER, David. The Automotive Supply Chain, Explained. In Medium [online]. 2016. [cit. 2022-10-18].

Dostupné na: https://medium.com/self-driving-cars/the-automotive-supply-chain-explained-d4e74250106f
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suroviny ako chemikalie, plasty ¢i kovy. Zvyc€ajne dodavaju produkty dodavatel'om
komponentom prvej a druhej trovne, ojedinele aj priamo kone¢nym vyrobcom vozidiel >’
Vyrobcovia automobilov sa spoliehaju na to, ze Tier-1 dodavatelia budu efektivne riadit’
svoje vlastné dodavatel'ské retazce, aby zabezpecili v€asné dodavky dielov. Ak dodavatel
Tier-1 zaznamena oneskorenie alebo naruSenie svojho dodéavatel'ského ret'azca, moze to mat’

vyznamny vplyv na vyrobné plany automobilky a mdze to viest' k oneskoreniu vyroby a

zvysenym nakladom.?®
3. Distribucné centra

Zakladnou funkciou distribucnych centier je kvalitné skladovanie a expedicia
hotovych vyrobkov do miesta urcenia ( predajcom). St to samostatne zaclenené spolo¢nosti,

ktoré sa mozu zapdjat’ aj do rieSenia problémov s kvalitou vozidiel, kontrol a oprav.?

4. Predajcovia

Z distribuénych centier su hotové vozidla odosielané predajcom. Zvicsa ide
o miestnych distributorov na maloobchodnej urovni, ktori predavaju nové automobily

kone¢nym zékaznikom, resp. spotrebitel'om.
5. Zékaznici

Zakaznikom je kupujuci, teda prijemca produktu. Pri tejto hierarchii je to konecny
spotrebitel’ vozidla. Svojim spravanim v oblasti ndkupu ovplyviiuje cely dodéavatel'sky
retazec. Napriklad, preferencia zdkaznikov k urcitému modelu vozidla moze viest k

zvySenému dopytu po urcitych komponentoch, ktoré su potrebné na jeho vyrobu.
1.3.2 Modely a stratégie

Automobilovy priemysel si preSiel v poslednom desatro¢i vyznamnymi
Strukturalnymi a inymi zmenami. Za poslednych dvadsat’ rokov sa vyvinuli rdzne koncepty
riadenia dodévatel'ského retazca v automobilovom priemysle - konkrétne modely riadenia

vyroby a stratégie riadenia zasob.

27 SOME. Some, tier 2 international company in the automotive sector. [online]. 2018. [cit. 2022-10-18].
Dostupné na: https://www.some.es/en/SOME-TIER-2-international-company-in-the-automotive-sector
8 CRAFT. Multi-Tier Supply Chains And The Related Risks. [online]. [cit. 2022-10-23]. Dostupné na:
https://enterprise.craft.co/post/multi-tier-supply-chain-risks
2 Oracle. Vehicle Distribution Centers: Key Challanges. [online]. [cit. 2022-10-23]. Dostupné na:
https://www.oracle.com/webfolder/s/assets/process-map/automotive-oem/vehicle-distribution/index.html

22



Jednym z prvych modelov riadenia vyroby a zasob je model Push, ktory prvykrat
vyuzila americkd spolo¢nost’ Ford uz zaciatkom 20. storoCia. Henry Ford, zakladatel
masovej vyroby, vyrabal vozidla jedného typu na zaklade predpovede dopytu bez toho, aby
zakaznici najprv zadali presné objednavky. Ked’ze vyroba bola naplanovana vopred, nebola
tak Casovo, ¢i produkcne flexibilnd prisposobit’ sa neustdle meniacim poziadavkdm
zakaznikov, resp. zmendm v dopyte. Vysledkom tak boli nadprodukcia, zvySené zasoby a
zvysené naklady na ich udrzbu a dopravu. Z dlhodobého hl'adiska mé push model negativny
efekt na vyrobu, riadenie zasob ¢i logistiku.*® Push model sa teda vyznacuje tym, Ze
rozhodnutia o tom, kedy sa produkty vyrabajl a odosielaju, su zalozené na predpokladanych
potrebach vyroby a na zasobach produktov v skladoch, a nie na aktudlnom dopyte
zakaznikov.

Neskor sa Standardizovanou vyrobou inSpirovala aj japonska automobilova
spoloc¢nost’ Toyota, ktora sa vSak odliSila tym, ze rychlost’ svojej vyroby prisposobila prave
skutonym poziadavkam zakaznikov. Pre Toyotu bolo naro¢né napodobnit’ systém
hromadnej vyroby, ktory spocival v obrovskych zasobach, nakol’ko si to nemohla dovolit’
kvoli mensej vel'kosti trhu. Toyota preto v druhej polovici 20. storo¢ia navrhla novy koncept
vyrobného systému — Pull model. Toyota zacala efektivne vyrabat’ iba tol'ko vozidiel, kol'ko
bolo potrebnych vzhl'adom k existujucim objednavkam zakaznikov s cielom eliminovat
plytvanie obrovskych zasob a tak aj zniZit' svoje naklady.! Pull model funguje na zéklade
aktualneho dopytu zakaznikov, produkty sa vyrabaju a dodavaju len vtedy, ked’ s skutocne
potrebné, a nie s predpokladom, Ze by mohli byt potrebné v budicnosti. Je zndmy aj ako
»stihla vyroba® (Lean Production) - pristup zamerany na minimalizovanie plytvania a
maximalizovanie efektivnosti v procesoch vyroby a dodavatel'ského retazca. V pripade
vyroby staci jedna chybajuca suciastka, aby sa zastavila vyrobna linka a ovplyvnilo to cely
ret’azec.

Obe tieto metody sa preniesli aj do systému SCM. V stcasnosti je SCM casto
kombindciou tychto dvoch modelov. V praxi je na jednej strane stav zasob jednotlivych

komponentov urcovany predpokladanym vSeobecnym dopytom, avSak na druhej strane je

30 THANG, T.C. Push and pull strategy in supply chain management. [elektronicky zdroj]. 2013. 5 s. [cit.
2022-10-24]. Dostupné na:
https://www.academia.edu/6081016/Push_and pull strategy in_supply chain_management
31 THANG, T.C. Push and pull strategy in supply chain management. [elektronicky zdroj]. 2013. 5 s. [cit.
2022-10-24]. Dostupné na:
https://www.academia.edu/6081016/Push_and pull strategy in supply chain _management
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findlna montdz zavisla od $pecifického dopytu zikaznikov.’? Schéma 3 znazoriuje
jednoduchy mechanizmus, ktory funguje v kontexte riadenia dodavatel'ského retazca a

ilustruje pdsobenie systémov push a pull.

Schema 3: Mechanizmus ,, Push* a ,, Pull“ modelov dodavatelského retazca

»Push” model

Dodévka podla Vyroba podla Inventar podla Zasoby podla Nakup podla
predpovede predpovede predpovede predpovede ponuky

~Pull” model

Dodavka podla Vyroba podla Inventar doplfiany Zasoby doplfiang Objednavky
objednévky objednivky automaticky automaticky zakaznikow

Zdroj: MINCULETE, G. “Push” and “pull” systems in supply chain management. 2016. [online].2022. [cit.
2022-10-18]. Dostupné na: Dostupné na:
http://journal.dresmara.ro/issues/volume?7 _issue2/18 minculete olar vol7 issue2.pdf

Kazda firma si v ramci tychto modelov mdze ndjst’ vlastny sposob, stratégiu
realizacie (iloh a moznych problémov riadenia dodavatel'ského retazca. Co sa tyka riadenia
zasob v dodavatel'skom ret’azci, jednou zo zékladnych stratégii push modelu je Just-in-Case
(JIC), pri ktorej sa zasoby skladuju v o¢akdvani moznych naruSeni dodavok. Jej cielom je
minimalizovat’ riziko prerusenia vyroby udrziavanim nadbyto¢nych zasob komponentov
alebo surovin. V automobilovom priemysle tdto metdoda zahiiia udrziavanie rezervnych
zasob kritickych komponentov alebo dielov s cielom zmiernit' riziko naruSenia
dodavatel'ského retazca v ddsledku neocakévanych udalosti, ako st prirodné katastrofy,
bankroty dodavatel'ov alebo geopolitické problémy.** Opacnou stratégiou — stratégiou pull
modelu je Just-in-Time (JIT). V porovnani s JIC stratégiou, sa Stihle JIT dodavky pozaduju
u dodévatel'ov prave vtedy, ked’ su potrebné, aby vyrobcovia minimalizovali skladovanie

produktov a neboli tak zatazovani vysokymi nakladmi na skladovanie zasob. Cielom JIT je

32 MINCULETE, Gheorghe — OLAR, Polixenia. “Push” and Ppull” Systems in Supply Chain Management.
[elektronicky zdroj]. Bucharest, Romania: National Defence University, 2018. 8 s. [cit. 2022-10-25]. Dostupné
na: http://journal.dresmara.ro/issues/volume7_issue2/18 minculete olar_vol7 issue2.pdf
3 THANG, T.C. Push and pull strategy in supply chain management. [elektronicky zdroj]. 2013. 5 s. [cit.
2022-10-25]. Dostupné na:
https://www.academia.edu/6081016/Push_and_pull strategy in_supply chain management
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minimalizovat’ zasoby, ¢o vedie k niz§im ndkladom na skladovanie, zniZovaniu odpadu a
zlepsovaniu rychlosti procesu vyroby. Znizené néklady vyrobcovia neskor dosahovali aj
vd’aka o stupent vylepSenej JIT stratégii - Just-in-Sequence, ktora eliminuje ¢as potrebny
pre OEM sklad na odber dielov, pretoze diely st uz dodané v presnom poradi, v akom budu

zmontované.>* Z hladiska riadenia zisob sa tieto dve stratégie lidia najviac. Pre lepsie

porovnanie su ich rozdiely zaznamenané v prehl'adnej tabulke 2.

Tabulka 2: Porovnanie dvoch stratégii dodavatelského retazca

Just-in-Case
"Push" model, pri ktorom sa nakup zasob
nezaklada na aktudlnom dopyte.
Nadbyto¢né zasoby sa zdrziavaji na
sklade.
Spolocnosti zvyc€ajne realizuji vacsie a
drahsie objednavky zasob.
Vhodné, ked’ je dopyt nepredvidatel'ny
alebo dodavatelia nie su spol'ahlivi.
Predpovedanie dopytu je menej kl'icove,
pokial je dostatok zasob na uspokojenie

najvyssieho dopytu.

Just-in-Time
"Pull" model, pri ktorom sa zasoby
nakupuju na objednavku.
Zasoby sa nakupuju len na uspokojenie
okamzitych potrieb vyroby alebo predaja.
Mensie objemy nakupov znizuju naklady
na prevadzkovy kapital.
Najlepsie funguje, ked’ je dopyt stabilny a
dodavatelia su vysoko spol'ahlivi.
Vyzaduje presné predpovede dopytu, aby
sa zabranilo nadmernému alebo

nedostatocnému nakupu zasob.

Zdroj: JENKINS, A. Just-in-Time vs Just-in-Case. [online]. 2022 [cit. 2022-10-29.]. Dostupné na:
https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/inventory-management/just-in-time-vs-just-in-case.shtml

Ked’ze sa komponenty v ramci JIT stratégie dorucuju tesne pred ich pouzitim, nie je
potrebné skladovat’ ich vel'ké mnozstva, o vedie k znizeniu nédkladov na skladovanie a
udrzbu zéasob. Povazuje sa to za vyhodu oproti JIC stratégii. Nevyhodou JIT stratégie z
hladiska zasob je, ze vyzaduje vysoku presnost v planovani a koordinacii medzi
dodavatel'mi, vyrobnymi oddeleniami a logistikou. Ak niektory z dodavatelov nedoda
materialy alebo suciastky v spradvnom case, moze to sposobit’ prerusenie vyroby. To mdze

viest’ k oneskoreniam dodévok a v kone¢nom désledku k nespokojnosti zdkaznikov. DalSou

3% ANDJELKOVIC, Aleksandra. Implementation of Just-in-sequence concept in automotive industry:
Comparation of Austrian and Serbian model. [online]. 2022 [cit. 2022-10-26.]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/321889098 Implementation_of Just-in-
sequence_concept in_automotive industry Comparation of Austrian_and Serbian model
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nevyhodou je riziko nedostatku materidlov alebo suciastok v pripade neocakavaného nérastu
dopytu, o mdze viest’ k neplanovanym preruseniam vyroby. V pripade nestabilného trhu a
nepredvidate'ného spravania okolia je efektivnejSou stratégiou prave JIC. Napriek
nevyhodam stratégie JIT ju automobilové spolo¢nosti uplatiiovali a stale uplatiiuju vo

svojich procesoch vo vi¢sej miere ako JIC.?

1.3.3 Integracia dodavatelského retazca

Integracia dodavatel'ského retazca je pre spoloc¢nosti v automobilovom priemysle
dolezitou stratégiou s cielom optimalizovat’ operacie na zlepSenie efektivnosti, zniZenie
nakladov a zvySenie ziskovosti. Zahfiia koordinované Usilie o zefektivnenie procesov a
zabezpecenie véasného a ndkladovo efektivneho dodania vyrobkov zdkaznikom.3® Existuji
dva hlavné typy integracie dodavatel'ského retazca: vertikdlna integracia a horizontalna

integracia, graficky zobrazené na obrazku 1.

Obrazok 1: Integracie dodavatelského retazca

Predajca
Distributor
OEM vyrobca

Tier-N dodavatel’ Tier-N dodavatel’ A Tier-N dodavatel’ B Tier-N dodavatel’ C |

&* »
ol T .

v

Zdroj: Vlastné spracovanie podla FourWeekMBA. [online]. 2022 [cit. 2023-01-09.]. Dostupné na:
https://fourweekmba.com/horizontal-vs-vertical-integration/

Vertikalna integracia:

Vertikalna integracia sa vzt'ahuje na integraciu spolo¢nosti, ktoré pdsobia na r6znych
urovniach dodavatel'ského retazca. V automobilovom priemysle to mdze zahtiiat’ integraciu
dodavatel'ov, vyrobcov a distributorov. Vertikalna integracia moze spolo¢nostiam pomoct’

zlep$it' komunikaciu a koordindciu medzi roznymi uroviiami dodéavatel'ského retazca, ¢o

B ROY, A. S. Just-in-time vs. Just-in-case: A Pendulum. [online]. 2021 [cit. 2022-11-04.]. Dostupné na:
https://supplyadvisory.com/just-in-time-vs-just-in-case-a-pendulum/
36 Kholodenko, Anatoliy. Vertical And Horizontal Competition And Cooperation In Supply Chain System.
[elektronicky zdroj]. 2021 [cit. 2023-01-09.]. Dostupné na:
https://ojs.ual.es/ojs/index.php/eea/article/view/4020
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moze viest’ k vysSSej efektivnosti a znizeniu ndkladov. Napriklad vyrobca automobilov sa
mdze rozhodnit' pre vertikdlnu integraciu tym, Ze odkupi (akviziciou) dodévatela
automobilovych suciastok, ¢o vyrobcovi umozni vyssiu kontrolu nad kvalitou, nakladmi a
dostupnostou suciastok, ktoré potrebuje. Spolocnost’ prevezme priame vlastnictvo réznych
faz vyrobného procesu namiesto toho, aby sa spolichala na externych dodavatel'ov alebo

zmluvné strany.’
Horizontalna integracia:

Horizontélna integracia sa vztahuje na integraciu spolo¢nosti, ktoré pdsobia na
rovnakej urovni dodavatel'ského retazca. V automobilovom priemysle to moze zahinat
integraciu roznych vyrobcov alebo dodéavatelov, ktori vyrabaji alebo dodavaju podobné
vyrobky. Horizontalna integracia pomaha spolo¢nostiam zvysit’ ich podiel na trhu, znizit’
konkurenciu a dosiahnut’ uspory z rozsahu. Napriklad, dvaja dodavatelia automobilovych
suciastok sa mézu rozhodnut’ pre horizontalnu integraciu zlicenim svojich prevadzok, aby
vytvorili vacsiu a efektivnejSiu spolocnost’, ktorda méze dodavat’ stciastky vacsiemu poctu

zakaznikov.®

Tabulka 3: Porovnanie typov integracie dodavatel'ského retazca

Vertikalna integracia Horizontalna integracia

integracia roznych urovni dodavatel'ského  konsolidacia viacerych subjektov jedne;j

retazca urovni dodavatel'ského retazca
vécsia kontrola spolo¢nosti nad réznymi vécsia spolupraca a komunikécia medzi
fazami vyroby partnermi

vysSie investicie do vyroby a technologii uspory z rozsahu
vicsia kontrola nad retazcom mensSia kontrola nad retazcom
vyssie naklady nizsie naklady

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Forbes. [online]. In: Forbes, 2020 [cit. 2023-01-09]. Dostupné na:. Dostupné
na: https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2022/12/29/exploring-vertical-integration-in-the-supply-
chain/?sh=3ef7d54d3c5b

37 Kholodenko, Anatoliy. Vertical And Horizontal Competition And Cooperation In Supply Chain System.
[elektronicky zdroj]. 2021 [cit. 2023-01-09.]. Dostupné na:
https://ojs.ual.es/ojs/index.php/eca/article/view/4020
38 MESSINA, Mark. Exploring Vertical Integration In The Supply Chain. [online]. In: Forbes, 2020. [cit. 2023-
01-09]. Dostupné na:
https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2022/12/29/exploring-vertical-integration-in-the-supply-
chain/?sh=3ef7d54d3c5b
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Celkovo je integracia dodavatel'ského retazca pre spolocnosti v automobilovom
priemysle dodlezitou stratégiou na udrzanie konkurencieschopnosti a dosiahnutie
udrzateI'ného rastu. Spolo¢nosti musia starostlivo zvazit' potencialne vyhody a nevyhody
vertikalnej a horizontalnej integracie a urcit’ pristup, ktory je najvhodnejsi pre ich obchodné

ciele a okolnosti.

1.4 Pandémia Covid-19 a globalny dodavatel’sky ret’azec

Covid-19 (COronaVIrus Disease 2019) je ochorenie sposobené virusom SARS-
CoV-2 (Severe Acute Respiratory Syndrome Coronavirus 2), ktory sa prvykrat objavil v
decembri 2019 v ¢inskom meste Wuhan v provincii Hubei. V januari 2020 vyhlésila Svetova
zdravotnicka organizacia v dosledku rychleho Sirenia virusu stav ohrozenia verejného
zdravia medzinarodného vyznamu. Od marca 2020 sa epidémia pretavila do pandémie a
virus sa rozsiril takmer do vSetkych krajin sveta. VIady na celom svete zaviedli sériu opatreni
v snahe spomalit’ Sirenie virusu vratane zdkazu cestovania, obmedzenia medzinarodného
pohybu tovarov a l'udi, v podobe uzatvarania hranic a bezprecedentnych obmedzeni
socidlneho kontaktu. V doésledku opatreni museli podniky a priemyselné odvetvia zatvorit
svoje prevadzky alebo pracovat’ s obmedzenou kapacitou. To spdsobilo problémy viacerym
spolo¢nostiam, ktoré sa museli prispdsobit’ neustale sa meniacim okolnostiam a zapasit’ s
finan¢nymi t'azkost’ami.

Uz pred vypuknutim pandémie Covid-19 boli dodévatel'ské siete Coraz CastejSie pod
tlakom, ¢o ovplyviiovalo ich efektivitu a odolnost’. Prispeli k tomu viaceré faktory vratane
napitia v globalizovanom obchode, geopolitickej neistoty, prirodnych katastrof a rasttcich
poziadaviek zakaznikov na rychlejsie dodacie lehoty a niz§ie naklady.’® Naru$enie
globalneho dodavatel'ského retazca nastava, ked subjekty v jednom regione ¢elia nedostatku
dodavok vyrobnych vstupov z oblasti, ktoré st postihnuté priamo, ¢i uz prirodnymi
udalostami alebo antropogénnymi udalostami -spdsobenymi ¢&lovekom.*® V kontexte
globalneho retazca ide prevazne o externé rizikd. Napriek tomu zZiadna nedéavna udalost’
neodhalila zranitenost’ dodavatel'skych retazcov tak, ako pandémia Covid-19 v druhej

polovici roku 2020. Dokazuje to aj takzvany Globalny index napitia v dodavatel'skom

3 VAKIL, Bindiya. Resilient supply chains: Why every supplier counts. In World economic forum [online].
2022. [cit. 2022-10-15]. Dostupné na: https://www.weforum.org/agenda/2022/10/supply-chain-resilience-
manufacturing/
40 7ABOINIK, Stanislav a kol. GVCs in Central Europe — A Perspective of the Automotive Sector after
COVID-19. Bratislava: Vydavatelstvo Ekonom, 2022. 163 s. ISBN 978-80-225-4949-3.
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retazci, ktory sa v porovnani s dovtedajSimi rizikovymi udalostami odchylil rekordne na

vysoku uroveir*, ¢o je zrejmé z grafu 2.
Graf 2: Globalny index narusenia dodavatel’ského retazca (1998-2022)
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Zdroj: The Geography of Transport Systems. Global Supply Chain Pressure Index and Major Supply Chain
Disruptions. [online]. 2022 [cit. 2023-01-20.]. Dostupné na:

https://transportgeography.org/contents/chapter7/logistics-freight-distribution/global-supply-chain-pressure-
index/

Od roku 1998 do polovice roka 2020 sa tento index pohyboval priemerne na urovni
-1 az 0, pricom najvyssia hodnota, bola zaznamenana v roku 2011 a to v dosledku zaplav
v Thajsku a zemetrasenia v japonskom meste Sendai. Hodnota indexu bola priblizne 1,6.
V porovnani s pandémiou Covid-19 ajej vyraznym narusenim dodéavatel'skych retazcov
v druhej polovici roka 2020 pri hodnote 3, predstavuje len polovicnu troven indexu.
Nasledne bola najvyssia hodnota namerand v druhej polovici roka 2021, pocas prebiehajtce;j
pandémie spolu s udalost’ami ako je zablokovanie Suezského prieplavu a vyrazné pretazenie
pristavu v Los Angeles. Na zdklade toho mozno vidiet, ako Statisticky viac naruseni

dodavatel’'ského ret'azca vyplyva z antropogénnych udalosti.

4 The Geography of Transport Systems. Global Supply Chain Pressure Index and Major Supply Chain
Disruptions. [online]. 2022 [cit. 2023-01-20.]. Dostupné na:
https://transportgeography.org/contents/chapter7/logistics-freight-distribution/global-supply-chain-pressure-
index/
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2 Ciel’ prace

Predmetom néasho vyskumu je analyza dopadu pandémie Covid-19 na vybrané
subjekty dodavatel'ského retazca v automobilovom priemysle.

Hlavnym ciel'om diplomovej prace je preskimat’ zraniteInost’ a naruSenie globalnych
dodévatel'skych retazcov v kontexte pandémie Covid-19 a vyhodnotit’ uspesnost’ adaptacie
spolo¢nosti Tesla, Inc. na ,,novy normal®.

Na naplnenie hlavného ciel'a sme si stanovili nasledovné parcialne ciele:

e charakterizovat’ globalne dodéavatel'ské ret'azce a riadenie rizik takychto retazcov,

e predstavit’ Struktaru a subjekty dodavatel'skych retazcov v automobilovom priemysle,

e vymedzit zédkladne modely a stratégie riadenia automobilovych dodéavatel'skych
retazcov,

e preskumat’ globalne dopady pandémie Covid-19 na dodéavatel’'ov, vyrobcov a zakaznikov
automobilov,

e uviest priklad dopadu pandémie na dodavatel'ovi — spolo¢nosti Adient,

e zamerat’ sa na krizu dodavok polovodi¢ov v automobilovom priemysle a identifikovat’
faktory aefekty vzniku tejto vyraznej premennej pandémie na trhu vyrobcov
automobilov,

e identifikovat’ UspeSné stratégie riadenia nedostatku cipov na priklade modelu
dodavatel'ského ret'azca spolocnosti Tesla a porovnat’ jej hospodarske vysledky s inymi

vyrobcami.

30



3  Metodika prace a metody vyskumu

Pre naplnenie ako hlavného ciel’a, tak aj ¢iastkovych cielov sme v tejto praci vyuzili
nasledujicu metodiku a postup prace. V prvom kroku sme zozbierali zdroje a k téme
relevantné informacie, prestudovali ich a nasledne ur¢ili ciel’ a osnovu prace. V ramci prvej
kapitoly sme pracovali s vel'kym mnozstvom informé4cii, na ziskanie ktorych sme vyuzivali
predovsetkym knizné zdroje, vedecké Stadie, odborné clanky a publikacie z oblasti
automobilovych dodavatel'skych retazcov. Jednalo sa prevazne o zdroje v elektronickej
cudzojazycnej podobe. Ked’ze zaverecna praca analyzuje dopady pandémie Covid-19, Stvrta
kapitola bola z hl'adiské spracovania udajov ¢asovo limitovana idajmi za¢inajucimi v roku
2019. Na spracovanie tejto Casti prace sme pouzili Statistiky a udaje z publikacii
prieskumovych ¢i  konzultatnych spolo¢nosti, hospodarskych ¢lankov, externych
internetovych databaz viacerych platforiem a internych zdrojov vybranych firiem v podobe
vyroénych sprav. Ciselné udaje boli zozbierané z oficialne dostupnych databaz ako OICA,

Statista a vyrocnych sprav spolo¢nosti.

Pri vypracovavani tejto diplomovej prace boli vyuzité nasledovné v§eobecno-vedné

metody:

Metéda analyzy ndm umoznila spracovat’ prva Cast’ prace, literataru,
prostrednictvom ktorej sme mohli napriklad rozpoznat’ medzery v uz vydanych ¢lankoch a
publikéciach a zamerat’ sa na taku oblast’ a rozsah vyskumu, ktoré doteraz neboli podrobené
studiu. Analytickou metdédu sme taktiez dokdzali identifikovat’ osvedcené postupy, ktoré
sme mohli uplatnit’ vo vlastnom vyskume. Okrem toho sme pouzili metdédu syntézy, aby
sme spojili a skombinovali r6zne casti informacii do celku. To nam pomohlo vytvorit
komplexné chapanie témy a vyvodit zmysluplné zavery.

Pomocou abstrakcie sme sa zamerali na najdolezitejSie a najrelevantnejSie
informacie stvisiace s t¢émou nasho vyskumu. To nam umoznilo vyselektovat’ nepotrebné
detaily a sustredit’ sa na kl'acové aspekty.

Metéda kvantitativneho vyskumu bola pouzitd na numerické vykazovanie
vykonnosti danych spolo¢nosti, najmé vypocty medziro¢nych zmien urcitych ukazovatel'ov
prostrednictvom vSeobecného vzorca pre medziro¢nl zmenu = (Hodnota v aktudlnom roku
- Hodnota v predchadzajucom roku) / Hodnota v predchadzajacom roku * 100. Tymto
sposobom sme ziskavali lepsi pohl'ad na rast alebo pokles hodnét ¢asu v percentualnom

vyjadreni.
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Primérne boli v tejto praci vyuzit¢ metédy kvalitativneho vyskumu, ktoré sme
vyuzili pri spracovani ne¢iselnych tidajov a to aj v ramci rozhovoru a pripadove;j stadie.

Deduktivna metéda bola pouzita na analyzu a interpretaciu teoretickych poznatkov
relevantnych pre tému vyskumu a ich nasledné prepojenie so zisteniami a pripadovou
studiou prezentovanou v Casti Vysledky vyskumu. ISlo o pouzitie logického uvazovania na
vyvodenie zaverov. Pouzitim deduktivnej metddy sa ndm podarilo prepojit’ teoretické a
praktické aspekty vyskumu a hlbsie pochopit’ danu problematiku.

Komparativna metéda je pouzitd v prvej Casti prace, kde porovnavame metddy,
stratégie a typy integracie dodavatel'skych retazcov. Komparaciu sme pouZili aj v praktickej
Casti a to pri globalnych vysledkoch automobilového priemyslu a pri zobrazovani vysledkov
vykonnosti spolo¢nosti Tesla v porovnani s d’al§imi vybranymi OEM spolo¢nost’ami.

V praci bola taktiez aplikovana metoda semi-Strukturovaného rozhovoru, ktora
nam umoznila overit’ skimané teoretické vychodiska ziskané zo sekundarnych zdrojov.
Rozhovor bol uskutocneny s riaditelom pre riadenie rizik dodavatel'ského retazca
spolo¢nosti Adient, Tier-1 automobilovym dodavatel'om, ktory je svetovym lidrom vo
vyvoji a vyrobe automobilovych sedadiel. Rozhovor bol realizovany v online priestore
platformy MS Teams a trval Sestdesiat minut. Predlozené otazky a odpovede riaditel'a boli
doplnené o volnu diskusiu o témach suvisiacich s prevadzkou dodéavatel'ského retazca,
vyzvami vzniknutymi vplyvom pandémie, stratégiami riadenia rizik, postupmi a rieSeniami
tykajicimi sa danych problémov. Obsiahly rozsah ziskanych informacii sme preto
skompletizovali do formy pripadovej Studie. Priame informécie od spolocnosti a jej
skusenosti suvisiace s oblast'ou vyskumu poskytuji cenny kontext a zvysuju relevantnost’
naSich zisteni.

Prostrednictvom konkretizacie sme vytvorili druht pripadovua Stadiu, v ramci
ktorej sme analyzovali priklad automobilovej spolo¢nosti s ciel'om ziskat’ poznatky o tom,
ako ona a jej dodavatel'sky retazec reagovali na pandémiu a vymedzeny skiimany problém.
V pripade spolo¢nosti Tesla sme naviazali kontakt s pracovnikmi oddelenia dodavatel'ského
retazca s umyslom uskuto¢nit’ rozhovor, avSak opytani nam nedokazali poskytnit’ ziadne
priame informadcie tykajuce sa spolo¢nosti, nakol’ko tie st doverné a nesmu sa spristupiiovat’
verejnosti. Kvalitativne a kvantitativne tidaje sme preto ziskali najméd z vyroénych sprav
a telekonferencii (,,earning calls*), kde st zverejiiované financné a operativne vysledky,

stratégie a plany spolo¢nosti.
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4  Vysledky prace

4.1 Dopady pandémie Covid-19 na subjekty automobilového priemyslu

Pandémia Covid-19 mala dopad na cely svet a vyvolala obrovské socidlne a
hospodarske zmeny, ktoré ovplyvnili mnoho odvetvi, vratane automobilového priemyslu
a jeho dodavatel'ského retazca. Vac¢sina spolocnosti Celila obrovskym vyzvam na kazdom
useku svojich retazcov. Mimoriadne reakcie vlad, prisne hygienické normy ovplyviiovali
vyrobu, zaviazky dodavatel'ov a dopyt zdkaznikov.

Automobilovy priemysel s prichodom pandémie bol v prvej polovici roku 2020
jednym z piatich najviac naruSenych priemyslov.*> Tento priemysel je jednym z klI'aicovych
odvetvi zodpovednych za hospodarsky rast, tvorby novych pracovnych miest
a technologického rozvoja viacerych rozvinutych ¢i rozvojovych krajin sveta. Napriklad v
Eurépe obrat automobilového priemyslu presahuje 7 % HDP, v Spojenych Statoch je to 3 -
3,5 % celkového HDP a v Cine 10 %.” Preto vplyv pandémie na sidasny globalne
integrovany automobilovy sektor bol pre krajiny vel'mi zavazny.

Po vypuknuti pandémie v CI’R boli v provincii Hubei vo februari 2020 zavedené
,lockdown opatrenia, vo forme zatvdrania vyrobnych fabrik, ¢o vyrazne zasiahlo
medzinarodné dodavatel'ské retazce, najmi tie automobilové. V. meste Wuhan sa totizto
nachadza viacero domdcich a zahrani¢nych vyrobcov automobilov vratane spolo¢nosti
Dongfeng Motors, Honda, PSA Group, vd’aka ¢omu je znamy aj ako Cinske ,,motorové
mesto“. Zarovenn tu maju svoje prevadzky klItacovi medzindrodni dodavatelia

automobilového priemyslu ako Bosch, Valeo, Lear Corp a Schaeffler.*

“ KUMAR, N. - HAYDON, D. Industries Most and Least Impacted by COVID-19 from a Probability of
Default. In SPGlobal. [online].2020. [cit. 2022-10-30]. Dostupné na:
https://www.spglobal.com/marketintelligence/en/news-insights/blog/industries-most-and-least-impacted-by-
covid-19-from-a-probability-of-default-perspective-march-2020-update
$NAJAK, Janmenjoy et al. An impact study of COVID-19 on six different industries: Automobile, energy and
power, agriculture, education, travel and tourism and consumer electronics. [elektronicky zdroj]. In National
Library of Medicine, 2021. s. 39. Dostupné na:
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC8014102/
4 FALVO, Irene et al. Pandemic Impact on Supply Chains: Strategies to Minimize Supply Chain Disruption.
[elektronicky zdroj]. 2021. s. 41. Dostupné na:
https://upcommons.upc.edu/bitstream/handle/2117/357169/Falvo%20Sunyer%20Rafele%202021%20Pande
mic%20impact%200n%20supply%20chains.pdf?sequence=1
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Priblizne ide o 30 % celosvetového objemu vyroby komponentov pre automobilovy
priemysel Cine.*

Rychle Sirenie ndkazy do celé¢ho sveta znamenalo podobné kroky rieSenia situécie aj
v ostatnych krajinach. V1ady krajin zavadzali karanténne opatrenia na zastavenie Sirenia
koronavirusu, v podobe zatvarania zavodov, zvySovania kontrol na hrani¢nych prechodoch
ainé. Vplyv tychto opatreni pocitili vyrobcovia automobilov, ktori vyrabaju vozidla na baze
JIT a su zavisli od v€asnych a nepreruSovanych dodavok materidlov a komponentov.
V suvislosti s globdlnym charakterom dodavatel'skych retazcov v automobilovom
priemysle, pandémia Covid-19 poukézala na potrebu ¢i uz prehodnotenia spdsobu dodéavok,
riadenia zasob alebo zlepSenia odolnosti a pripravenosti retazcov na necakané zmeny
a vyzvy akou bola a este stale je pandémia.

Konkrétne pri¢iny vyplyvajice z vypuknutia pandémie, ktoré viedli k naruseniu

automobilového sektora a jeho dodavatel’skych ret'azcov su:

e Vladne reguldcie - pandémia poukazala na citlivost globalnych dodévatel'skych
retazcov v dosledku Statnych zésahov, ktoré naruSili medzinarodné spoluprace.
V dosledku obmedzenia Sirenia koronavirusu a ochrany zamestnancov boli prave vel'ké
vyrobné fabriky zatvorené, nakol'ko prave v nich pracuje vel'ké mnozstvo l'udi, ktoré
prichadza do relativne uzkeho kontaktu. Svoje zavody vSak nezatvérali iba vyrobcovia
aut, ale aj ich subdodavatelia v roznom case.

e Zatvaranie hranic azvySené kontroly na hraniciach - d’al§ie vyrazné obmedzenie
spoluprac a obchodu, ¢o narusilo plynuly chod dodavok potrebnych materidlov na
vyrobu, ¢i kone¢nych automobilov k spotrebitelovi.

e Volatilita dopytu a ponuky - z pohl'adu predajcu automobilov a zdkaznika sa na jednej
strane znizil dopyt z dovodu obmedzeného cestovania, no na strane druhej sa zvysil
zaujem o ktpu vlastného auta. Dévodom bola obava z nakazenia koronavirusom pocas
cestovania prostriedkami verejnej dopravy. Z pohladu OEM, ¢i Tier-n dodavatel'ov sa
jednalo najmé o obrovské vykyvy v dopyte a ponuke komponentov, ndhradnych dielov

a teda aj kone¢nych automobilov.

4 Allianz Trade. Krize Covid-19 neunikne takmer Ziadne odvetvie. Ktoré tri odvetvia su zasiahnuté najviac? .
[online]. 2020. [cit. 2022-12-01]. Dostupné na:
https://www.allianz-trade.com/sk_SK/novinky-a-analyzy/aktualne-novinky/krize-covid-19-neunikne-takmer-
ziadne-odvetvie-ktore-tri-odvetvia-su-zasiahnute-najviac.html
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4.1.1 Dopad na dodavatelov

Pandémia Covid-19 mala vyznamny vplyv na dodéavatelov v automobilovom
priemysle. Mnohi vyrobcovia automobilov zatvorili svoje vyrobné zariadenia, o viedlo k
naruseniu dodéavatel'ského retazca a spdsobilo dominovy efekt na dodavatel'ov. Dodavatelia
boli ntteni zastavit’ alebo spomalit’ svoju Cinnost’, ¢o viedlo k znizeniu prijmov a problémom
s penaznymi tokmi. Ked’ze dopyt po vacsSine ich komponentov klesol, mnohi dodédvatelia
znizili svoje kapacity na naklady zvySenych zasob. Problém nastal pri opdtovnom spusteni
vyroby automobilov, kedy vyrobcovia zacali ¢elit’ komplikaciam pri ziskavani dostatocného
mnozstva surovin, aby uspokojili dopyt zdkaznikov. Doésledkom boli zvySené ceny a
obmedzenejSie ponuky viacerych surovin, napriklad ocele ¢i vyznamnych mikroc¢ipov.
Niektoré materialy sa stali priam nedostatkovymi, ¢o viedlo k sporadickym docasnym
odstdvkam montaznych zavodov a k vyraznému znizeniu vyroby novych vozidiel v celom
odvetvi. Prikladom moéze byt vyrazny nedostatok polovodicovych cipov, ktory znizil
objemy produkcie dodavatel'ov Tier-1 ¢i OEM spolo¢nostiam, ¢im sa aj znizil dopyt po
inych surovinach, ktoré su potrebné pri vyrobe materidlov, ktorych je ¢ip sucastou.

Podrla prieskumu spoloc¢nosti IHS Markit, takmer polovica opytanych dodavatel'ov
uviedla, Ze Celia nedostatku dodavok surovin od svojich subdodavatelov.*® Krizovou
surovinou sa stala najma ocel’. Ocel’ je dolezitou surovinou pre dodavatel'ov aj koncovych
vyrobcov, ked’ze priemerné vozidlo sa sklada z 39 % z ocele a 11 % z hlinika. *’ Spo¢iatku
pokles vyroby vozidiel ovplyvnil dopyt automobilového sektora po oceli, ¢o viedlo k
hromadeniu zasob ocele. Vyrobcovia ocele tak svoje dodavky presmerovali na zékaznikov
inych sektorov, napriklad spotrebnej elektroniky. Dopyt po oceli v automobilovom
priemysle zacal rast’ po obnoveni vyrobnych procesov dodavatelov Tier-2, Tier-1, ale
pretrvavajuce odstavky vyroby najvi¢sich Tier-3 dodavatelov ocele v Cine negativne
ovplyvnili objemy dodavok. Odrazilo sa to na cene, ked’ze stihra nizkej ponuky a vysokého
dopytu trhovo ovplyviiuje pohyb ceny. V oktobri 2021 sa priemerna cena ocele vysplhala na
najvyssiu uroven za poslednych 20 rokov na 5 935 CNY za tonu, ¢o zodpoveda 809 EUR,

¢o znazornuje graf 3. Priemerna cena v roku 2021 bola 4 871 CNY/T, ¢o predstavuje narast

4 THS Markit. COVID-19 Pandemic Impact on Automotive Suppliers. [online].2020. [cit. 2022-12-01].
Dostupné na: https://cdn.ihsmarkit.com/www/pdf/0320/Auto-COVID-19-Supply-Chain-Survey.pdf

47 Top Tier Consultants. Material price increase and the effect on Suppliers. [online].2020. [cit. 2022-12-02].
Dostupné na: https://www.toptierconsultants.net/post/material-price-increase-and-the-effect-on-suppliers
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priblizne o 1 056 CNY/T v porovnani s priemernou cenou ocele v obdobi pred vypuknutim

pandémie v roku 2019.

Graf 3: Prehlad cien za ocel’ (2019-2023)
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade TRADING ECONOMICS. [online]. 2023 [cit. 2023-01-07.]. Dostupné
na: https://tradingeconomics.com/commodity/steel

Prikladom Tier-1 dodavatela, ktorého ovplyvnili vyssie ceny surovin, je spolocnost’
Lear Corporation, ktora je poprednym dodavatelom automobilovych sedadiel a elektrickych
systémov. Vo svojej sprave o vysledkoch za druhy stvrtrok 2021 spolo¢nost’ uviedla, ze
vysSie ceny ocele, hlinika a niektorych plastov st faktory, ktoré prispeli k medziro¢nému
narastu materidlovych nakladov.*

Dodavatelia taktiez neboli schopni sa tak rychlo prisposobit OEM vyrobcom a
naplnit’ ich poziadavky dodavok, ¢o sa odrazilo na dlhsich dodacich lehotadch. Niektori
dodavatelia museli pre krizu z pandémie pozastavit' alebo dokonca skoncit’ s vyrobou.
Napriklad v marci 2020 spolo¢nost’” Bosch, popredny Tier-1 dodéavatel, oznamil, ze v
dosledku pandémie doCasne zastavi vyrobu vo svojich vyrobnych zdvodoch v Taliansku.
Podobne aj spolocnost” Continental AG, d’al§i dodavatel’ Tier-1, v reakcii na COVID-19
docasne zastavila vyrobu v niektorych svojich zdvodoch v Europe a Amerike.*’ Finan¢né

tazkosti sposobené pandémiou viedli niektoré spolo¢nosti ku konkurzom ¢i

4 Lear Corporation. Notice of Annual Meeting of Stockholders. [online]. 2023, s.32. [cit. 2023-01-23.].
Dostupné na: https://ir.lear.com/static-files/516d7064-238c-4635-831d-322796117f4f
4 Automotive News Europe. Bosch, Continental will stop production in Europe. [online]. 2020 [cit. 2023-01-
24.]. Dostupné na:
https://europe.autonews.com/suppliers/bosch-continental-will-stop-production-europe
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reStrukturalizaciam. V rdmci Eurdpy, konkrétne v Mad’arsku, experti na zéklade analyz
zroku 2020 uvadzaju, Ze takmer tretine dodéavatel'skym spolo¢nostiam hrozi Upadok s

neistou buducnostou.®
4.1.2 Dopad na vyrobcov

Vyrobné odvetvie ma oproti inym odvetviam zasadnii nevyhodu. Len mala Cast’
zamestnancov v iom dokaZze prejst’ na rezim prace z domu. V pripade OEM vedia takto
fungovat’ len niektoré oddelenia. V obmedzenom rezime modZze pokracovat dizajn ¢i
marketing, ale montaz 4ut si vyzaduje fyzicku pritomnost’ zamestnancov v zavodoch. Aj to
je dokazom zranitelnosti tohto sektora v porovnani sinymi. Najviac¢Sim negativnym
dopadom na OEM spolocnosti boli prave zatvorené fabriky, pozastavena vyroba a dlhé
dodacie doby kvoli uzavretym hraniciam, ¢ nedostatku automobilovych dielov.’! Ciselny
dopad si mézeme vyjadrit v mnoZstve vyprodukovanych aut OEM a ich predajmi. Udaje
pouzité na analyzu dopadu pandémie na vyrobcov automobilov su zozbierané z OICA
databaz, ktoré obsahuju Ciselné udaje vykonnosti automobilovych spolo¢nosti z celého
sveta. V niz8ie uvedenom grafe 4 je produkcia r6znych typov automobilov zobrazend podl'a
regionu, t. j. Eurdpa, Amerika, Azia, Afrika. V objeme produkcii st zohl'adnené osobné
a nakladné automobily. Co sa tyka obdobia, do Givahy berieme len §tvorroéné obdobie pre
viditel'nejSie zobrazenie vplyvu pandémie. Z grafu vieme vycitat’ vyrazny pokles produkcie
vozidiel vSetkych regionov z roku 2019 na rok 2020. Na zistenie najvyraznejSieho poklesu
spomedzi regionov sme vyratali zmenu produkcie za rok 2020 v porovnani s rokom 2019
pre kazdy region. Zistili sme, Ze najvacsi pokles produkcie v roku 2020 bol zaznamenany
v Afrike, konkrétne je to pokles o 29,12 %, nasledne v Amerike - o 22,16 % menej
vyrobenych aut, od ktorej sa Eurdpa s jej 21,5 % poklesom znacne nelisi. Najvacsi pokles
mozno pozorovat' v Severnej ¢asti Ameriky a v ramci Eurépy v Nemecku. V Azii, napriek
najvacsiu Cinskemu trhu s autami na svete z hladiska ponuky aj dopytu a zaroven
najvyraznej$im opatreniam proti Sireniu pandémie, vyroba automobilov nebola vyrazne
negativne ovplyvnena. Ide len 010,25 % pokles vo vyrobe. Vroku 2021 vyroba

automobilov vzrastla (okrem Europy), avSak nedosiahla arovei pred pandémiou. Rok 2022

30 Top Tier Consultants. COVID Effect Automotive Suppliers - 2020. Nov. Update. [online]. 2020. [cit. 2023-
01-24.]. Dostupné na:
https://www.toptierconsultants.net/post/covid-effect-automotive-suppliers-2020-november-update
51 BORANOVA, Vizhdan et al. Cars in Europe: Supply Chains and Spillovers during COVID-19 Times,
[elektronicky zdroj]. International Monetary  Fund. 2022. 42 S. Dostupné  na:
https://www.elibrary.imf.org/view/journals/001/2022/006/article-A001-en.xml?rskey=iM9OLz&result=3
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predstavoval pre Ameriku, Aziu a Afriku vyraznej$i narast produkcie v porovnani s 2021,
av$ak v tomto roku dosiahla vy§siu Groven produkcie nez v 2019 zatial’ len Azia, aj to narast

iba o percento, Co predstavuje necelych 700 tisic vozidiel.

Graf 4. Svetova produkcia vozidiel a medzirocny pokles v % za rok 2020
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade udajov z OICA

Co sa tyka vplyvu pandémie na vyrobu konkrétnych typov vozidiel, najvacsi
medziro¢ny pokles bol preukdzany vo vyrobe autobusov, konkrétne i§lo o -36,8 % zmenu
medzi rokom 2020 a 2019. Na druhej strane, vyroba bola najmenej negativne ovplyvnena v
pripade t'azkych nakladnych vozidiel, ako sa uvadza v tabulke 4.

Tabulka 4: Predpokladany prehlad typov vozidiel vyrobenych celosvetovo v 1000
Jednotkach (2019 — 2021)

% Zmena % Zmena
Typ vozidla 2019 2020 2021
2020/2019 2021/2019
Osobné auta 67 163,77 | 55 834,46 57 0543 -16,87 -15,02
Lahké uzitkové
20512,8 | 17 206,44 18 593,85 -16,11 -9,35
nakladné vozidla
Tazké uzitkové
4152,41 |4361,42 4 298,78 5,03 3,52
nakladné vozidla
Autobusy 346,83 219,27 199,06 -36,78 -42,61

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade tidajov Statista. [online]. 2023 [cit. 2023-01-26.].
https://www.statista.com/statistics/1097293/worldwide-motor-vehicle-production-by-type/
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Celkovo, celosvetova produkcia automobilovych vozidiel zobrazena v grafe 5 klesla
v roku 2020 medzirocne o 18,06 % , ¢o predstavuje takmer 14,5 milidnov vozidiel. Je to
o tretinu vacsi pokles v porovnani s rokom 2009 kedy iSlo o 12,43 % pokles v dosledku
globalnej finan¢nej krizy. Je potrebné brat’ do uvahy, ze za 11 rokov (2008-2019) sa samotna
produkénd kapacita zvysila tempom rastu o030 %. Nielen produkcia, ale celkovo
dodéavatel'sky retazec automobilového priemyslu sa vplyvom rasticej globalizacie

a technologii dostal na omnoho vyssiu troven.

Graf 5: Vyvoj celosvetovej produkcie automobilovych vozidiel a medzirocny pokles
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade udajov z OICA

ZniZenie objemu vyroby v ddésledku obmedzeni Covid-19 malo pre vyrobcov OEM
v automobilovom priemysle aj finan¢né dosledky, vratane nizSich prijmov, zvySenych
nakladov spojenych s prerusenim dodéavatel'ského retazca, odstavenymi zariadeniami a

problémami s pracovnou silou, ako aj potencidlne problémy s likviditou a pefiaznymi tokmi.
4.1.3 Dopad na zakaznikov

Vypuknutie pandémie spdsobilo znacni ekonomickl neistotu, mnohi spotrebitelia sa
stali opatrnej$imi vo svojich vydavkoch. Opatrenia proti Sireniu virusu, konkrétne cestovné
obmedzenia znizili potrebu osobnej dopravy, narusili globalny dodavatel'sky retazec a to

ovplyvnilo vyrobu automobilov, ¢im sa eventualne zniZil dopyt po kiipe automobiloch.>

52 CARLIER, Mathilde. Impact of COVID-19 on the automotive industry worldwide. [online]. 2021 [cit. 2023-
02-16.]. Dostupné na: https://www.statista.com/topics/8749/impact-of-covid-19-on-the-automotive-industry-
worldwide/#topicOverview
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Napriek tymto rusivym trendom v automobilovom priemysle sa v druhej polovici
roka 2020 zacalo v mnohych regidonoch prejavovat’ zotavenie spotrebitel'ského dopytu po
automobiloch, ktoré pokracovalo aj v roku 2021.%* Obnovenie dopytu po automobiloch sa v
jednotlivych regionoch lisilo, pretoze zaviselo od celého radu faktorov, ako je zdvaznost
pandémie v danom regidne, nacasovanie a rozsah vladnych stimula¢nych opatreni, ¢i
dostupnost’ automobilov a zdsob. Podl'a udajov OICA sa v niektorych krajindch, napriklad
v Cine, dopyt po automobiloch zagal zotavovat’ pomerne rychlo.

Predaj automobilov v Azii v roku 2020 zaznamenal medziroéne pokles len o 8 %, ¢o
v porovnani s inymi regiénmi, ako mozno vycitat’ z dole uvedeného grafu 6, bolo vyrazne
miernejSie. V Eurdpe a Spojenych §tatoch bolo zotavenie dopytu po automobiloch pomalsie.
V Europe klesol predaj automobilov v roku 2020 najvyraznejsie, az na 20,2 %, pricom
predaje za rok 2021 nedosiahli ani zd’aleka podobnt uroven z roku 2019. V roku 2021 sa
v Eurépe predalo o priblizne 4 miliénov aut menej ako v roku 2019, zatial’ ¢o v Azii bol
dopyt po automobiloch a ich predaj z roku 2021 podobny predajom z roku 2019. Predalo sa
len o milién aut menej, pricom hovorime o dvojndsobne va¢Som celkovom predaji ako

v Europe.

Graf 6. Svetovy predaj automobilovych vozidiel a medzirocny pokles v roku 2020

50000
-7,76%
45000
40000 ~22,86%
35000
S
S 30000 -18,00%
=]
¥4
P 25000
8
S 20000
>
15000
10000
5000
O | ||
Eurépa Amerika Azia Afrika

m 2019 2020 w2021

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade udajov z OICA

53 Allianz Trade. Missing chips cost EURI00bn to the European auto sector. [online]. 2022 [cit. 2023-02-17.].
Dostupné na: https://www.allianz-trade.com/en_global/news-insights/economic-insights/european-
automotive-semiconductor-shortage.html
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Hoci sa celkovy dopyt po automobiloch v roku 2020 vyrazne znizil, najma v prvej
polovici roka, v druhej polovici roka sa tento trend zacal pretvarat’ a dopyt po automobiloch,
predovSetkym z dovodu vysSej bezpeCnosti a znizenia rizika nakazy Covid-19, zacal
postupne rast’. Predaj automobilov viacerych OEM vyrobcov sa tak prisposobil potrebam,
resp. zmenam v spravani zakaznikov. Pocas krizy spolo¢nost’ Porsche vyvinula online
nakupny proces pre vozidla, ktoré su uz na sklade, s plne digitdlnym procesom, az po
bezkontaktné dorucenie domov.>* Online nakupovanie viedlo spolo¢nosti aj k zmene
konceptu showroomov. Napriklad, Merecedes-Benz zalozil virtudlny showroom v roku
2022, ktory zakaznikom umoziuje digitdlnu rezervaciu a nakup automobilov, ktora je
prepojena s autorizovanymi predajcami znatky Mercedes-Benz.>> V sucasnosti sa tak
platformy elektronického obchodu stdvaji normou a prindsaju stavaju normou a prinasaju
skutoéné vyhody v podobe pohodlia, §irSieho vyberu a niz§ich nakladov pre spotrebitel'ov.’¢

Narusenia globalnych dodéavatel'skych retazcov ateda nedostatok surovin
a komponentov, ktoré spomalili alebo dokonca zastavili vyrobu firiem, mali za nasledok
dlhsie Cakacie lehoty na nové vozidld a nedostatok niektorych modelov. Vyrobilo sa tak
menej vozidiel pri zvy$enych nakladoch na vyrobu a suroviny.*’ Pre bezného kupujticeho sa
to odzrkadlilo na zvySenej cene, o niektorym spotrebitelom stazilo moznost’ dovolit’ si
nové vozidlo. Graf'7 zobrazuje priemernu cenu osobného vozidla, ktora exponencidlne rastla
od vypuknutia pandémie s priemernym tempom rastu 10,71 % do konca roku 2022.
V Decembri 2022 bola zaznamenana rekordne vysoka priemerna cena — 49 507 USD, ¢o je
takmer o 13 tisic USD viac ako v roku 2019, resp. ide az o 35 % rozdiel. Na druhej strane
vSak mozno predpokladat’ mierne zvysSenu priemernt cenu za rok 2019 ako je 36 555 USD,
nakol’ko vyskumna spolo¢nost do priemeru za rok 2019 v porovnani s nasledovnymi
nezahrnula ceny niektorych vyznamnejSich vyrobcov vyssej triedy ako je napriklad Tesla ¢i

Daimler.

3% MAHRLA, Karolina. Porsche rolls out online car sales in Europe. [online]. 2020 [cit. 2023-02-02.].
Dostupné na:https://newsroom.porsche.com/en/2022/products/porsche-new-car-configurator-29875.html
55 THE NATION THAILAND. Mercedes-Benz allows customers to buy cars in just a few clicks with online
showroom. [online]. 2022 [cit. 2023-02-02.]. Dostupné na: https://www.nationthailand.com/pr-
news/business/40018468
%6 SZATVANYI, Gerry. Not Your Traditional Car Lot: The Benefits of Automotive’s Shift to Digital
Transformation. [online]. 2022 [cit. 2023-02-02.]. Dostupné na:
https://www.spiceworks.com/tech/innovation/guest-article/benefits-of-automotives-shift-to-digital-
transformation/
57 Deloitte. Product Cost and Content Optimization in the Automotive Industry. [online]. 2020 [cit. 2023-02-
03.]. Dostupné na: https://www?2.deloitte.com/de/de/pages/consumer-industrial-products/articles/product-
cost-and-content-optimization-automotive-industry.html
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Graf'7: Priemerna cena automobilov a medzirocny rast
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade Kelley Blue Book. [online]. 2022 [cit. 2023-02-03.]. Dostupné na:
https://mediaroom.kbb.com/2023-01-11-No-End-in-Sight-New-Vehicle-Transaction-Prices-End-2022-at-
Record-Highs,-According-to-New-Data-from-Kelley-Blue-Book

Dal$ou premennou, ktora ovplyvnila zvy$ovanie cien automobilov, boli ndklady na
dopravu aut. Pandémia sposobila nedostatok lodnych kontajnerov, ¢o viedlo k zvySeniu
nakladov na prepravu vozidiel po mori. Naklady na lodnt prepravu z Azie do Spojenych
Statov sa zvysili az o0 300 % v dosledku nedostatku kontajnerov.>® Podl’a analyzy UNCTAD-
u pre namornu dopravu za rok 2021, patria automobilové vozidla medzi top desat’ najviac
ovplyvnenych tovarov, a to az so 6,9 % narastom sadzieb za ich kontajnerovu prepravu, ¢o
sa vo vysledku podiela na zvysenych spotrebitel'skych cenach aut.>® Jednym z dovodov
nedostatku lodnych kontajnerov mozno povazovat’ aj zvySeny dopyt po online nakupoch
a zvysenej preprave takychto tovarov po celom svete, rovnako znizenie po¢tu pracovnych
sil.

Vo vSeobecnosti tak mdézeme potvrdit, Ze problémy globdlneho dodavatel'ského
retazca spoOsobili rast cien amalo to vyrazny vplyv na spotrebitelov. Vzhl'adom na
obmedzenu dostupnost’ novych automobilov sa vyrazne zvysil aj dopyt po ojazdenych

vozidlach a spolu s nim sa zvysili aj ich ceny. Na druhej strane, vSak automobilové

8 The Economic Times. 300% increase in freight costs plague SMEs. [online]. 2023 [cit. 2023-02-03.].
Dostupné na: https://economictimes.indiatimes.com/small-biz/sme-sector/now-300-increase-in-freight-costs-
plague-smes/articleshow/83423795.cms?from=mdr
%% YAMEN, Achil. Impact of the Shortage of Empty Containers in World Maritime Trade: A plea from African
Shippers'  Councils.  In:  UNCTAD. [online]. 2022  [cit.  2023-02-04.]. Dostupné na:
https://unctad.org/system/files/non-official-document/Cimem9_2022_p25_Yamen.pdf
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spolo¢nosti a maloobchodni predajcovia nad’alej dosahovali zisky a to aj vd’aka tomu, Ze

svoje zasoby predévali bez akychkol'vek zliav.®
4.1.4 Pripadova Studia: Adient

Adient je jednym z poprednych svetovych dodavatel'ov automobilovych sedadiel
Tier-1, ktory navrhuje, vyrdba a dodava sedadla vyrobcom automobilov na celom svete.
Spoloc¢nost’ vyrobi ro¢ne sedadld pre viac ako 20 miliénov automobilov a je celosvetovo
pritomna s 200 vyrobnymi zavodmi, 12 technickymi centrami a obchodnymi zastipeniami
v 30 krajinach.®! Poslanim spolo¢nosti je byt najlepsi v poskytovani inovativnych rieseni
sedadiel, ktoré umoziuju ich zékaznikom jazdit’ bezpecnejsie, pohodlnejsie a udrzatel'nejsie
v buducnosti. Ich viziou je byt globalnym lidrom v oblasti automobilovych sedadiel a
interiérov, vytvarat' prvotriedne produkty, ktoré inSpiruji ich zdkaznikov, posiliiuja ich
zamestnancov a podporuji udrzatel'ny rast.5?

Dodavatel'sky retazec spolocnosti Adient je ddlezitou stcastou jej ¢innosti. Ako
globalna spolo¢nost’ ma Adient komplexnu a rozsiahlu siet’ doddvatel'ského retazca a rézne
komponenty a materidly od dodavatel'ov na podporu svojich vyrobnych procesov ziskava z
celého sveta. Jej dodavatel'sky retazec zahina dodavatel'ov surovin, ako je ocel’, penové
materidly, textil, plasty a elektronika, ako aj dodavatel'ov Ciastkovych komponentov, ako st
mechanizmy, rdmy a kryty ¢alinenia. Medzi OEM zéakaznikov spolo¢nosti Adient patria
niektoré z najvacsich svetovych automobiliek, ako napriklad BMW, Ford, General Motors,
Honda, Hyundai, Jaguar Land Rover, Kia, Mercedes-Benz, Nissan, PSA Group, Renault,
Stellantis, Toyota a Volkswagen Group.®® Tieto spolo¢nosti sa spoliehajii na spoloénost’
Adient pri poskytovani vysokokvalitnych rieSeni sedadiel, ktoré spliaju ich jedine¢né
potreby a Specifikacie.

Vyzvy a rieSenia

Rozhovor sme viedli s pdnom Geert Van-Hemelen-om, ktory sidli v Belgicku a od

roku 2020 je zodpovedny za riadenie rizik dodavatel'ského ret'azca (Supply Chain Risk

0 OVSEPIAN, Viliam. Poéas pandémie bohatli svetové automobilky. Dosiahli rekordny zisk. [online]. 2021 [cit.
2023-02-04.]. Dostupné na: https://spravy.rtvs.sk/2021/08/pocas-pandemie-bohatli-svetove-automobilky-
dosiahli-rekordny-zisk/

61 ADIENT. About us. [online]. 2023 [cit. 2023-02-04.]. Dostupné na: https://www.adient.com/about-us/

62 ADIENT. Annual Report. [online]. 2023. s.5. [cit. 2023-02-04.]. Dostupné na:
https://investors.adient.com/~/media/Files/A/Adient-IR/documents/2022-irish-statutory-financials.pdf
6 ADIENT. Annual Report. [online]. 2023. s.7. [cit. 2023-02-04.]. Dostupné na:
https://investors.adient.com/~/media/Files/A/Adient-IR/documents/2022-irish-statutory-financials.pdf
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Management — SCRM). Diskutovali sme o konkrétnych vyzvach, ktorym spolo¢nost’ Adient
a jej dodavatel'sky retazec celili pocas pandémie Covid-19. Okrem toho sme sa oboznamili
s opatreniami a rieSeniami spolocnosti, ktoré boli implementované s cielom tieto vyzvy

zvladnut'.

e Preventivne opatrenia

Pan Van-Hemelen Gvodom poznamenal, ze pandémia Covid-19 bola priméarnou
vyzvou, ktord spdsobila najvyraznejSie narusSenie globalnych dodavatel'skych retazcov.
Zdoraznil vSak aj pritomnost’ réznych inych udalosti, ktoré zasahovali do kontinuity
dodavatel’'ského retazca spolo¢nosti Adient. Pred pandémiou to bol Brexit a v sucasnosti,
uprostred poslednych vin pandémie, sa k vyzvam pridal konflikt na Ukrajine. Okrem toho k
zlozitosti, ktorej Celia dodavatel'ské retazce, prispela v roku 2021 aj blokada Suezského
prieplavu, ktord viedla k uviaznutiu lode Ever Green, ktora v tom ¢ase prepravovala dodavky
aj nami skiimanej firmy.

Spolo¢nost’” Adient sa zameriava na budovanie odolného a efektivneho
dodavatel'ského retazca, ktory zabezpecuje spolahlivy a v€asny prisun materidlov do jej
vyrobnych zariadeni. Napriek tomu pandémia Covid-19 priniesla ne¢akané vyzvy, na ktoré
spolo¢nost’ Adient nebola dostatocne pripravena a nemala zavedené ziadne opatrenia pre
takito vynimocnu situaciu. ,,Jednym z prvych rieseni bezprostredne po vypuknuti pandémie,
v aprili 2020 bolo vytvorenie nového Specidalneho oddelenia - Riadenie rizik v
dodavatelskom retazci”, uviedol pan Van-Hemelen, ktory prevzal riadenie tejto
novovzniknutej divizie, ktord mala za ulohu systematicky monitorovat vplyvy a rizika

spojené s pandémiou.
e Zatvorené zavody

Prvou vyzvou, ktorej spolo¢nost’ Celila, bolo zatvorenie zdvodov v dosledku
karanténnych opatreni a lockdownov, ktoré boli zavadzané vladami v r6znych krajinach s
réznym nacasovanim a trvanim. Zavody Adientu a ich dodéavatel'ov boli od zaciatku marca
2020 postupne uzatvarané (s Velkou Britdniou ako poslednou krajinou v ramci Eurdpy),
a od mgja 2020 etapovite otvarané s prisnymi regulaciami a zvySenymi nakladmi. Neistota
tykajiica sa toho, kedy a ako dodéavatelia obnovia svoju ¢innost, ako aj problémy pri
zabezpeCovani potrebnych materidlov zo zasob dodavatel'ov, predstavovali pre vyrobné
procesy a riadenie dodéavatel'ského retazca spolocnosti Adient znaéné vyzvy. Péan Van-
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Hemelen potvrdil, ze Adient zaznamenal aj pokles objemu produkcie. Vzhl'adom na to, Ze
ide o dodavatel’a prvej trovne v automobilovom priemysle, ktory je len jednym z d’alSich
dodavatel'ov pre OEM vyrobcov, vyroba bola pozastavena nielen v zavodoch Adientu, ale
aj u d’alSich dodavatel'ov, od ktorych taktiez zavisi kompletizacia vozidiel. Tymto pan Van-

3

Hemelen potvrdil, Ze ,, vsetky subjekty dodavatel'ského retazca trpeli rovnako.
e Nedostatok surovin a materialov

Jednou z prvych komodit, u ktorej Adient zaznamenal vyrazny nedostatok na
zaCiatku pandémie, bola ocel, neskér chemikélie a zivica. Nedostatok ocele vznikol
zvySenym dopytom vyrobcov z inych priemyselnych odvetvi v dosledku lockdown opatrenti,
kedy spotreba ocel'ovych produktov vyrazne stapala. Adient Celil nedostatku chemickych
vyrobkov, ako je toluén-diizokyanat (TDI) a metylendiizokyanat (MDI), ktoré su
nevyhnutné pre vyrobu peny atd je velkou sucastou sedadlovych produktov Adientu,
rovnako ale aj v nabytkovom priemysle, kde dopyt vzrastol. V ramci rieSenia uvedeného
problému sa tim zodpovedny za riadenie rizik doddvatel'ského retazca rozhodol uplatnit’
alternativne alebo dudlne ziskavanie surovin. Pan Van-Hemelen uviedol priklad ako pri oceli
existujil r6zne varianty tykajice sa jej Sirky, hrubky alebo triedy materidlu. Spolo¢nost’
Adient sa snazila ziskat suroviny, ktoré boli na trhu dostupné, aj ked s urcitymi
modifikdciami, ktoré bolo mozné implementovat’ do vyrobného procesu.

V suvislosti s krizou polovodicov, podl'a slov riaditel'a SCRM, Adient nevykazuje
priamy vplyv nedostatku tychto kritickych komponentov. Tieto komponenty st priamo
zmluvne dohodnuté¢ s OEM vyrobcami. Akékol'vek zvySenie cien, naruSenie dodavok a
nedostatok Cipov je preto rieSené automobilkami s Tier-2 dodavate'mi. Aj napriek tomu,
chybajiice dodavky ¢ipov mali vplyv na plynuly chod dodavatel'ského retazca a vyroby
sedadiel Adient. Tieto prerusenia viedli k nepldnovanym prestojom vo vyrobnych
zariadeniach spoloCnosti Adient, Casto s velmi malym predstihom, ¢o spdsobilo
prevadzkovu neefektivnost’ a malo za nasledok zniZzenie produkcie predajov spolo¢nosti

Adient.
e Cenova volatilita surovin a materialov

Vzhl'adom na zvySeny dopyt a obmedzenu ponuku vysSie spominanych surovin na
trhu dochadzalo k inflacii ich cien, pricom ocel’, ako ddlezity material pre vyrobu sedadiel,

zaznamenala najvyraznej$i narast ceny. Adient, s cielom efektivne zareagovat’ na thto
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situdciu prijala opatrenia, vratane zvySenia zasob ocele a vyuzitia ,hedgingu®, na
minimalizéciu rizika nakupu tejto komodity za nadmerné vysoké ceny. Podl'a pana Van-
Hemelena, sa vd’aka tomu podarilo ¢iasto¢ne znizit negativny dopad zvySovania cien ocele
na ¢innost’ prevadzky, hoci nie uplne vyhnut'. Riaditel' d’alej uviedol: ,, Cenova volatilita
viedla k celkovému zvyseniu vstupnych nakladov spolocnosti Adient, ktoré nemusia alebo

3

mozu byt len ciastocne kompenzované prostrednictvom rokovani so zakaznikmi.
e Logistické problémy

Obmedzenia v preprave, zatvorené¢ hranice a zvySené hranicné kontroly
predstavovali pre spolo¢nost’ Adient vyzvy v oblasti logistiky a dopravy. Hlavnou metodou
prepravy vyuzivanou spolo¢nostou je namorna doprava. V désledku tychto problémov sa
spolahlivost’ dodavok cez tuto nizkonakladovu dopravu, ktora pred pandémiou Covid-19
predstavovala priblizne 80 %, sa podl'a vyjadrenia pana Van-Hemelena znizila na 30 - 35 %.
Spolo¢nost” Adient ¢elila meskaniam dodavok v namornej preprave, ktoré presiahli aj tri
tyzdne. To sposobilo zdvojnasobenie Casu potrebného na realizaciu prepravy, ¢o boli
vyrazne dlhé meskania. Riaditel SCRM vsak dodal, Ze spolo¢nost’ Adient sa vyuZzitim zmlav
s fixnymi cenami s prepravcami vyhla nepriaznivym vplyvom zvySovania cien kontajnerov,
¢o jej umoznilo minimalizovat’ riziko zvySenych prevadzkovych nakladov spojenych s
volatilitou cien na trhu kontajnerovej dopravy. AvSak neskoré dodavky nevyhnutych surovin
vazne obmedzili vyrobné procesy v zavodoch spolocnosti Adient, o malo za nasledok
zvySenie inych prevadzkovych nédkladov, ako napriklad ndklady na skladovanie
nedokoncenych vyrobkov. Adient pristapil k zavedeniu opatreni, s cielom minimalizovat
dlhé¢ mesSkania dodavok a zlepsit’ spolahlivost” zasobovania. Jednym z rozhodnuti timu
riadenia rizik boli v istych pripadoch zmeny typu prepravy, najcastejSie na vlakovu. Taktiez
vyuzivali alternativne trasy a tranzity pozemnej prepravy ako formu prevencie voci
intenzivnym kontrolam na hraniciach. Rovnako dokladne denne monitorovali harmonogram

dodavok a prepravy.

¢ Riadenie objednavok a zasob

Adient zvysil zasoby surovin a materidlov, aby prediSiel nedostatkom kvoli priamym
vplyvom pandémie alebo sekundarnym udalostiam. Oddelenie SCRM sa snazilo predvidat’
a poistit’ sa proti vplyvom vyznamnych udalosti v Cine, ako napriklad Zimné olympijské
hry, Cinsky novy rok a iné, ktoré by mohli spdsobit’ riziko hromadného Sirenia nakazy.
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Vzhl'adom na prisnu politiku nulovej tolerancie COVID-19 v Cine by to mohlo viest’ k
vyraznému uzatvaraniu zavodov Adientu alebo jeho dodavatel'ov, co by obmedzilo vyrobu
a dodavky potrebnych materidlov ¢i hotovych sedadiel zakaznikom. Riaditel’ povazuje toto
opatrenie za sucast’ ich stratégie JIC. Je vSak ddlezit¢ poznamenat’, Ze vacSina zdvodov
Adientu uplatiiuje JIT stratégiu. Avsak ich zavody na vyrobu kovov, peny a ¢aliinenia nie su
tak prisne orientované na JIT dodavky. Uplatituje sa tam davkova vyroba (batch production)
v porovnani sinymi vyrobnymi systémami v inych zavodoch, ktord umoziuje vacsiu
flexibilitu pri planovani a rozvrhovani vyroby v porovnani s nepretrzitou vyrobou. To im
podl'a tvrdenia pana Van-Hemelena dovolilo zvysit' a vybudovat’ bezpecnostné zasoby, a

tym CiastoCne realizovat’ prechod z pristupu JIT na JIC.
Lekcie a budovanie odolného retazca

., Novovzniknuté oddelenie SCRM sa usiluje o budovanie odolnejsieho a
flexibilnejsieho dodavatelského retazca, vratane prehodnocovania obchodnych a
globalizacnych politik,“ vyjadril sa pan Van-Hemelen, Zvazuji moznost premiestnenia
svojich obchodnych procesov v podobe ,nearshoringu™ a ,reshoringu®, prehodnocuju
potencialne geopolitické rizikové faktory a identifikuj krajiny s najvyssim rizikom ako Cina
alebo Taiwan. V ramci toho zohl'adiiuju aj aspekt nizkondkladovej, ale menej spol’ahlivej
namornej dopravy, ktord méze mat’ vyznamny vplyv na globalne hospodarstvo. Tieto
stratégie sa prehodnocuju pre urcité komodity, ako sme uviedli v predchadzajucich
pripadoch.

Dalej Van-Hemelen povazuje za kl'u¢ovy krok viditelnost a prehlad udajov o
vSetkych svojich dodavateloch, ¢o pred vypuknutim pandémie nebolo I'ahko dostupné.
V ramci oddelenia SCRM preto vytvorili agilny néstroj ,,Data Warehouse®, ktory obsahuje
dokladne centralizované informacie o ¢innosti dodavatel'ov z celého sveta, vratane Europy.
Tento systém umoznuje spolocnosti Adient ziskat' informacie o potencialnom dopade
problému s dodavatel'om na jej prevadzku, ako aj na vyrobky a zavody spolocnosti. Tieto
informécie ziskavali priamou komunikaciou s doddvatelmi v podobe prieskumov
a ziskavani spatnych vézieb, naslednym hodnotenim a posudzovanim rizik dodavatel’a.

Zistenia naznacuju, Ze pocas pandémie bolo pre spolo¢nost Adient nevyhnutné
rozsirit’ rozsah riadenia rizik zameraného na finan¢né a kvalitativne operacie aj na rizika

spojené s dodavatel'skymi retazcami. Kl'aicovym krokom bolo vytvorenie samostatného
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oddelenia SCRM a implementacia opatreni, ktoré pomohli minimalizovat’ rizik4 spojené s

pandémiou.
4.2 Kriza dodavok polovodicov

Vplyvom pandémie sa naruSil Standard fungovania globalneho dodéavatel'ského
retazca a aj rovnovahy ponuky a dopytu aj medzi dodavatel'mi ¢ipov a OEM vyrobcami v
automobilovom priemysle. VysSie spominané dopady pandémie boli sprevadzané prave
nedostatkom dodavok v sektore polovodicovych cipov, ktoré viedli k vyraznym
oneskoreniam, ¢i pozastaveniam vyroby v automobilovom odvetvi pocas viac ako dvoch
rokov. Po vypuknuti krizy dodavok ¢ipov, OEM a dodavatelia Tier-1 nemohli obstarat’
dostato¢né mnozstvo Cipov a museli odkladat’ vyrobu vozidiel, ¢o sa odrazilo na poklese

trzieb a celkového zisku spoloc¢nosti v automobilovom priemysle.
4.2.1 Vyznam polovodicov v automobilovom priemysle

Polovodic¢e su dolezit¢ komponenty v dodavatel'skom retazci automobilového
priemyslu, pretoZze zohravaji rozhodujucu ulohu pri fungovani modernych vozidiel.
Polovodice su elektronické suciastky, ktoré zodpovedajii za fungovanie elektronickych
systémov a umoziuji komunikaciu medzi r6znymi zariadeniami. Pouzivaju sa v r6znych
aplikaciach, ako su riadiace jednotky motora, pokrocilé asistenéné systémy vodica,
informac¢no-zébavné systémy a mnohé d’alsie elektronické komponenty.®* Tieto komponenty
pomahaju zlepSovat’ celkovy vykon, bezpecnost’ a uc¢innost’ modernych vozidiel. Vac¢sina
modernych automobilov sa Coraz viac stava ,,pocitacmi na kolesach®, pricom sa odhaduje,
7e elektronika v si¢asnosti tvori priblizne 40 % hodnoty vozidla.®

V automobiloch sa nachadzaju zvacsa jednoduchsie typy Cipov, tzv. mikroprocesory
(microcontroller - MCU), ktoré mozno naprogramovat’ na vykonavanie réznych uloh, vd’aka
c¢omu st idedlne na pouzitie v Sirokej Skale automobilovych systémov. Taktiez st cenovo
vyhodné pre vyrobcov automobilov a to vd’aka malym rozmerom, nizkej spotrebe energie a
vysokej spolahlivosti, o z nich robi atraktivnu vol'bu pre vyrobcov automobilov. Samotny

pocet sa v modernom aute moze lisit’ v zavislosti od znacky, modelu a Specifickych funkeii,

% CUCIGNATTO, Giacomo — GADDI Mateo — GARBELLINI Nadia. Covid-19 and Industrial Restructuring:
What Future for Transnational Value Chains. [online]. 2022 [cit. 2023-02-09.]. Dostupné na:
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=4042633
6 BUCHANAN, Scott. How Many Semiconductor Chips Are There in a Car? [online]. 2022 [cit. 2023-02-
10.]. Dostupné na: https://economistwritingeveryday.com/2022/01/04/how-many-semiconductor-chips-are-
there-in-a-car/
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ktoré obsahuje. Pre porovnanie, Ford Focus vyzaduje na vyrobu priblizne 300
polovodicovych ¢&ipov, zatial' ¢o elektricky Mustang Mach-E potrebuje takmer 3 000.%
Bezné miesta v aute, v ktorych sa nachadzaji polovodice, su:

- riadiaci jednotka motora — zabezpecuje optimalne riadenie motora,

- antiblokovaci brzdovy systém — zabezpecuje ti€¢inné brzdenie automobilu,

- audio/video systémy vozidlad — napr. GPS navigacia,

- bezpecnostné systémy — airbag, bezpecnostné pasy,

- systémy osvetlenia — ¢elné, zadné svetld, osvetlenie interiéru vozidla,

- systémy klimatizacie — zabezpec&uju reguléciu teploty a pridenie vzduchu.®’

Vyznam polovodi¢ov v dodavatel'skom retazci automobilového priemyslu sa v
poslednych rokoch zvysil v désledku rasticeho zavddzania modernych technologii vo
vozidlach. Modzeme predvidat, Ze s rasticim poctom elektromobilov bude pocet
polovodi¢ovych ¢ipov pouzivanych vo vozidlach pravdepodobne nadalej rast. Vo
vSeobecnosti technologicky vyvoj v automobiloch bude coraz vyraznejSou hnacou silou
zvysSeného dopytu po polovodicov. Napriklad elektrické vozidla si vyzaduju znacne vicsie
mnozstvo polovodi¢ov na riadenie nabijania a vybijania batérii, ovladanie motorov a iné
kritické funkcie. Dnesné aj budice modely aut si tak vyzaduju Coraz sofistikovanejSie
polovodice, ktorych vyroba nie je jednoducha.

Vyrobny proces polovodicov je zlozity, trva 4 - 6 mesiacov a vyzaduje si vysoku
presnost’, priCom zariadenia na ich vyrobu su mimoriadne ndkladné a musia byt
v nepretrzitej prevadzke.®® Takato vyroba spotrebiiva obrovské mnozstvo vody a elektrickej
energie a je vel'mi citlivy na akékol'vek poruchy. Dodavatel'sky ret'azec polovodicov je tak
do velkej miery zavisly od presnych predpovedi a prognoz. Takze ked’ do hry vstipia
neocakavané premenné, napriklad globalna pandémia, potom sa celé odvetvie Gplne zasekne

a bude nasledovat’ nedostatok dodavok.

% Tomorrowsworldtoday. The Microchip Shortage Continues to Hurt the Electric Car Industry. [online]. 2022.
[cit. 2023-02-010.]. Dostupné na: https://www.tomorrowsworldtoday.com/2022/02/14/the-microchip-
shortage-continues-to-hurt-the-electric-car-industry/
7 BLUM, Andrew. From Cars to Toasters, America's Semiconductor Shortage Is Wreaking Havoc on Our
Lives. [online]. 2021. [cit. 2023-02-10.]. Dostupné na: https:/time.com/6075425/semiconductor-chip-
shortage/
68 7ABOINIK, Stanislav a kol. GVCs in Central Europe — A Perspective of the Automotive Sector after
COVID-19. Bratislava: Vydavatelstvo Ekonom, 2022. 163 s. ISBN 978-80-225-4949-3.

49



,Polovodi¢e uz nie st len suciastky, ale strategicky zdroj, ktory si musia zabezpecit’
vietky velké ekonomiky.“® Poukazuje to na narastajicu vzijomni zavislost medzi
automobilovym dodévatel'skym retazcom a elektronickym dodavatel'skym retazcom; Cipy
st dnes klI'i¢ovym komponentom pri vyrobe dneSnych automobilov a mozu sposobit’ znacné
straty, ak nie st k dispozicii. Predpoklada sa, Ze trh s polovodi¢émi pre automobilovy
priemysel vzrastie zo 42,9 miliardy USD v roku 2022 na 70 miliard USD do roku 2027, ¢o
predstavuje takmer dvojnasobok za obdobie piatich rokov a to predovsetkym v dosledku
rasticeho prechodu pouzivania elektrickych a hybridnych vozidiel.”® Podiel automobilového

priemyslu za rok 2022 na globalnom trhu s polovodi¢mi je len 7,34 %.7!
4.2.2 Faktory vzniku krizy dodavok polovodicov
1. Odstavky vyrobnych zavodov

PreruSenie ¢innosti vyrobnych zavodov pocas pandémie COVID-19 malo vyznamny
vplyv na globalny dodavatel'sky retazec, vratane vyroby polovodi¢ovych ¢ipov. Dopyt po
¢ipoch pouzivanych v automobilovom priemysle klesol a ked’ze Cas potrebny na vyrobu
polovodicov je niekol'’ko mesiacov, dosledky prerusenia vyrobcov aut sa mézu prejavit’ az o
niekol’ko mesiacov neskor.”? Prikladom st automobilové spolo¢nosti General Motors alebo
Ford, ktoré v prvom kvartali 2020 znizili objednavky &ipov kvoli nepredvidatelnej dizke
obdobia prerusenia vyroby a dopytu po autich, ¢o sa neskor ukédzalo ako chybné

rozhodnutie.”
2. ZvySeny dopyt po spotrebnej elektronike

Polovodice su kl'ai¢ovou technologiou pre Siroku Skalu vyrobkov v takmer vsetkych
segmentoch nasho hospodarstva. V minulosti tvorili koncové trhy s poc¢itaémi, zariadeniami
spotrebnej elektroniky, ako st smartfony a herné konzoly, priblizne dve tretiny celkového

predaja polovodi¢ov. Po vypuknuti pandémie a v dosledku vladnych opatreni, kedy zacali

 Grob, Denis. Microchips — Demand, Industry, and Shortage. [online]. 2021. [cit. 2023-02-11.]. Dostupné
na: https://dennisgross.org/microchips-demand-industry-and-geopolitics/
70 Markets and Markets. Automotive Semiconductor Market. [online]. 2021. [cit. 2023-02-11.]. Dostupné na:
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/automotive-semiconductor-195.html
"1 Statista. Semiconductor market size worldwide from 1987 to 2023. [online]. 2023. [cit. 2023-02-15.].
Dostupné na: https://www.statista.com/statistics/266973/global-semiconductor-sales-since-1988/
2 Markets and Markets. Automotive Semiconductor Market. [online]. 2021. [cit. 2023-02-11.]. Dostupné na:
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/automotive-semiconductor-195.html
3 FOOTE, Brett. Ford’s Microchip Crisis arose from a bad bet and a poorly timed fire. [online]. 2021. [cit.
2023-02-16.]. Dostupné na: https://fordauthority.com/2021/09/fords-microchip-crisis-arose-from-a-bad-bet-
and-a-poorly-timed-fire/
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'udia pracovat’, Studovat’ z domu a vSeobecne travit viac ¢asu doma sa dopyt po tychto
vyrobkoch este zvysil.”* Tento zvyseny dopyt po spotrebnej elektronike, ktorej vyroba si
vyzaduje sofistikované (drahSie) polovodice, automaticky vyvolal zvySeny dopyt

technologickych firiem po tychto kIicovych komponentoch.

3. Neocakavany narast dopytu po vozidlach a prioritizacia technologického

odvetvia

Nedostatok polovodi¢ov v automobilovom priemysle mozno povazovat za
pociatocnu problematiku na strane dopytu. Ked’ sa spotrebitel'sky dopyt po autach v druhe;j
polovici roka 2020 zvysil, vyrobcovia Cipov sa ocitli v situacii, ked’ mali problém udrzat’ si
tempo s nahlym narastom dopytu. K tomu sa pridala skuto¢nost’, Ze tovarne, ktor¢ tieto Cipy
vyrabaju, sa stale vyrovnavali s nasledkami pandémie a snazili sa zvysit’ vyrobu. Zaroven,
odvetvie automobilového priemyslu zacalo celit’” konkurencii, nakol’ko vyrobcovia ¢ipov
presunuli vyrobné kapacity na koncové trhy s rastucim dopytom, akymi su pocitace a datové
centra, pricom pre automobilovy sektor zostalo menej kapacit.”” Spolo¢nosti vyrabajuce
spotrebnu elektroniku su totiz ochotné platit’ vysSie ceny za polovodicové Cipy z dovodu
vysokych ziskovych marzi v tomto odvetvi, ¢o d’alej motivovalo vyrobcov Cipov, aby
uprednostnili svoju vyrobu pre toto odvetvie pred ostatnymi. Tento neoCakavany ndrast
dopytu nielen pre automobilovy priemysel viedol k nestiladu medzi ponukou a dopytom.
V globdle sa stal zvySeny dopyt po polovodi¢och tazko uspokojitelnym. Nastala tak kriza
ponuky polovodicov.

Celkovy dopyt po polovodicoch sa v roku 2021 zvysil priblizne o 17 % rocne v
porovnani s narastom vyrobnej kapacity, teda ponuky o 6 % rocne v rokoch 2020 az 2022,
vid. Graf 8. NavySe sa predpokladd, ze dopyt po polovodiCoch bude v roku 2022
pravdepodobne nad’alej prevySovat’ ponuku, pricom zasoby vyrobcov budu na najnizsej

urovni za posledné roky.

" CASANOVA, Robert. Chip Sales Rise in 2022, Especially to Auto, Industrial, Consumer Markets. [online].
2023. [cit. 2023-02-16.]. Dostupné na: https://www.semiconductors.org/chip-sales-rise-in-2022-especially-to-
auto-industrial-consumer-markets/
5 Allianz Trade. Missing chips cost EURI100bn to the European auto sector. [online]. 2022. [cit. 2023-02-17.].
Dostupné  na: https://www.allianz-trade.com/en_global/news-insights/economic-insights/european-
automotive-semiconductor-shortage.html
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Graf 8: Ponuka a dopyt na trhu polovodicov
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Zdroj: Roland Berger. Steering through the semiconductor crisis. [online]. 2021. [cit. 2022-02-23.]. Dostupné
na:https://content.rolandberger.com/hubfs/07 presse/20211214 RB_ART 21 037 WPs CES Part2 Semic
onductor Shortage.pdf

Ponukovy a dopytovy nesulad spdsobil vyrazné narusenie dodavatel'ského ret'azca v
automobilovom priemysle, pricom vyrobcovia automobilov znizili vyrobu, zastavili vyrobné
linky a odlozili uvedenie novych modelov na trh, zvysila sa cena polovodicov, predlzili sa

dodacie lehoty a dod4vatelia neboli schopni drzat’ krok s dopytom.”®
4. Rozsiahla koncentricia vyroby ¢ipov v Azii

Hodnotovy retazec polovodi¢ov je globalny a vysoko konsolidovany. VacSinu
vyroby Cipov zabezpecuje taiwanska spolocnost’ TSMC a juhokoérejské firmy. TSMC tvori
57% podiel na trhu vyrobcov polovodi¢ov.”” Zakladne rozdelenie polovodic¢ovych

spolo¢nosti:

a) Dizajnérske firmy
- zname ako ,,fabless®,
- prevazne ¢ipy len navrhuju,
- vyrobu véc¢Sinou zadavaju zlievarnam,
- patria sem firmy ako Qualcomm, Nvidia, Intel, Samsung, AMD, Amazon,
Alphabet, Apple, Tesla.
b) Vyrobcovia polovodicov

- znami ako zlievarne (,,fabs*, ,,foundries®),

76 JABIL. Why The Chips Are Down: Navigating the Global Chip Shortages and Beyond. [online]. 2022. [cit.
2022-02-23.]. Dostupné na: https://www.jabil.com/blog/global-chip-shortages.html
77 ZANDT, Florian. The Hidden Suppliers of the Chip Industry. [online]. 2022. [cit. 2022-02-25.]. Dostupné
na: https://www.statista.com/chart/27903/annual-revenue-of-the-leading-semiconductor-foundries/
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- ich hlavnou ¢innostou je vyroba ¢ipov navrhnutych inymi alebo v spolupraci
s inymi,
- patria sem firmy ako TSMC (Taiwan Semiconductor Manufacturing) — Cisto

vyrobna zlievaren, alebo Intel, Samsung — vyrobcovia aj dizajnéri,

Medzi najvécsich celosvetovych dodavatelov Cipov pre automobilovy priemysel

patria spolo¢nosti zobrazené na obrazku 2.

Obrazok 2: Percentudlny podiel TOP dodavatelov ¢ipov na automobilovom trhu

Renesas Electronics Corporation (Japonsko) [N 30%
NXP Semiconductors (Holandsko) [N 26%
Infineon (Nemecko) (NG 14%
Cypress Semiconductor (USA) NN 5%
Microchip Technology (USA) NN 7%
Texas Instruments (USA) NG 7%
STMicroelectronics (Svajéiarsko) N 5%

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Supply Chain Dive. [online]. 2021 [cit. 2022-02-24.]. Dostupné na:
https://www.supplychaindive.com/news/semiconductors-tsmc-general-motors-ford-Infineon-mcu/5952 14/

Vyroba najvacsich spolocnosti Renesas, NXP, Infineon, Cypress Semiconductor,
STMicroelectronics je vSak do velkej mieri zaddavana najvacsej svetovej zlievarni TSMC
alebo UMC, obidve lokalizované v Taiwane, ktoré celkovo vyrabaji priblizne 70 %
vietkych dodanych mikro&ipov pre automobilovy priemysel.”® Outsourcing vyroby &ipov do
Azie je vieobecne atraktivnou moZnostou pre dodavatelov automobilového priemyslu,
z viacerych dovodov:

1. Ndklady: Azijské krajiny ako Taiwan, Japonsko maji niZSie naklady na pracovnu
silu a priaznivé vymenné kurzy, vd’aka comu je tam vyroba Cipov lacnejSia ako v
Europe alebo USA. To mdze viest’ k niz§im vyrobnym nékladom pre dodavatel'ov
automobilového priemyslu a ku konkurencieschopnej$im cendm pre zdkaznikov.

2. Odbornost: Azijské krajiny maji dobre zavedeny polovodi¢ovy priemysel s bohatou

zasobou kvalifikovanej pracovnej sily a sklisenostami s vyrobou ¢ipov. Dodavatelia

8 SeekingAlpha. Taiwan Semiconductor. [online]. 2021. [cit. 2022-02-26.]. Dostupné na:
https://seekingalpha.com/article/4502181-tsmc-top-foundry-computing-automotive-chip-demand-rises
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pre automobilovy priemysel tak moézu I'ahSie najst’ spolahlivych partnerov a ziskat’
pristup k najnovs§im technologiam.

3. Rozsah: Viaceri azijski vyrobcovia Ccipov investovali velké prostriedky do
infrastruktiry a technolégii, ¢o im umoznuje vyrabat’ ¢ipy vo velkom rozsahu. To je
dolezité pre dodavatel'ov automobilového priemyslu, ktori asto nedisponuji velkou
kapacitou na vyrobu vo vlastnych fabrikach a potrebuju velké objemy Cipov, aby
uspokojili dopyt.

4. Flexibilita: Outsourcing vyroby &ipov do Azie mdze automobilovym dodavatel'om
poskytnit’ vacsiu flexibilitu, pokial’ ide o objemy vyroby a ¢asové harmonogramy.
Podl’a potreby mo6Zzu rychlo zvySovat’ alebo znizovat’ vyrobu v zavislosti od dopytu

na trhu.”®

Odhliadnuc od existujticich automobilovych trhov a zakaznikov nachadzajucich sa
v blizkosti hlavnych azijskych vyrobcov Cipov, je stale pomer kl'icovych OEM a Tier-1
odberatelov viac konsolidovany v zdpadnej ¢asti sveta — v USA ¢&i Eurdpe.®® Dodavatelia
pre automobilovy priemysel tak nemo6zu 'ahko koordinovat’ svoju ¢innost’ so zakaznikmi a
rychlo reagovat’ na meniace sa podmienky na trhu. Taiwan md momentalne vel’ku moc,
nakolko sa v krajine nachddza najvicsia zlievaren sveta na vyrobu cipov. Vysoko
globalizovana konsolidacia vyroby &ipov v Azii tak stazila dodavatelom automobilového
priemyslu rychle zabezpecenie Cipov, ktoré potrebuju na udrzanie vyrobnych liniek v
prevadzke. Okrem toho automobilovy priemysel predstavuje relativne malé percento
celosvetového trhu s polovodi¢mi, o znamend, Ze dodavatelia pre automobilovy priemysel
nemaju taky velky vplyv na zabezpeCenie potrebnych Cipov v porovnani s vacSimi
odvetviami, ako je napriklad spotrebna elektronika, ako sme si uz uviedli. To poukazuje na
zranitelnost’ tychto dodavatel'skych retazcov, ktoré sa vo velkej miere spolichaju na Aziu

ako centrum vyroby polovodicov.
5. Komplexnost’ automobilovych dodavatel’skych ret’azcov

Vicsina Cipov vyrabanych pre automobilové firmy prechadza mnohotroviiovym

dodavatel'skym retazcom (schéma 4). Vyroba prebieha v troch hlavnych krokoch: dizajn,

" YEUNG, Wai-chung. Explaining Geographic Shifts of Chip Making toward East Asia and Market Dynamics
in Semiconductor Global Production Networks. [online]. 2022. [cit. 2022-02-27.]. Dostupné na:
8 RAMANI, Vinay - GHOSH, Debabrata — SODHI, ManMohan S. Understanding systemic disruption from
the Covid-19-induced semiconductor shortage for the auto industry. [online]. 2022. [cit. 2022-02-27.].
Dostupné na: Understanding systemic disruption from the Covid-19-induced semiconductor shortage for the
auto industry (sciencedirectassets.com)
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vyroba a montaz, testovanie a balenie. Tieto kroky sa v pripade automobilového priemyslu
uskuto€niujii prevazne v dvoch alebo troch spolo¢nostiach. Nésledne je hotovy ¢ip dodany
dodavatel'ovi vysSieho stupnia - Tier-1 alebo priamo OEM vyrobcovi. Teda OEM
vyrobcovia maju nepriame odberatel'ské vztahy sréznymi dodavateI'mi. Napriklad
spolo¢nost’ General Motors ziskava svoje automobilové suciastky od priblizne 250
dodavatel'ov, ktori svoje Cipy obstariivaji od 11 réznych vyrobcov polovodicovych Cipov.
Vyrobca automobilov zadava objednavky dodavatelom Tier-1, ako st Continental AG a
Bosch, ktori zadavaji svoje objednavky dodavatel'om Tier-2, ako st NXP Semiconductors,
Infineon Technologies AG a STMicroelectronics (STM).8! Vietky tieto vzajomne zavislé

komponenty musia byt k dispozicii v spravnom ¢ase, mnozstve a na spravnom mieste.

Schéma 4. Mnohouroviiovy (Multi-tier) dodavatel’sky retazec polovodicov

Automobilovi
dodavatelia
(Tier-1)

Vyrobcovia
automobilov
(OEM)

Vyrobcovia
¢ipov (Tier-3)

Dizajnéri ¢ipov
(Tier-2)

A
v

4-6 mesiacov

Zdroj: Vlastné spracovanie podla RAMANI, Vinay - GHOSH, Debabrata — SODHI, ManMohan S.
Understanding systemic disruption from the Covid-19-induced semiconductor shortage for the auto industry.
[online]. 2022. [cit. 2022-03-01.]. Dostupné na: Understanding systemic disruption from the Covid-19-induced
semiconductor shortage for the auto industry (sciencedirectassets.com)

4.2.3 Efekty krizy dodavok polovodicov

1. Fluktuacia objemu zasob polovodicov

V désledku neistoty spotrebitel'ského dopytu po vypuknuti pandémie, objem zasob
polovodicov u Tier-1 a OEM firiem dosiahol nizku troveni. Mnohi vyrobcovia OEM a
dodavatelia Tier-1 sa pri pozastavenych zdvodoch obévali hromadenia nadmernych zasob,
ktoré by zvysili ich naklady a mohli by sa stat’ pripadnou financnou zatazou v pripade
poklesu dopytu po automobiloch. Na zéklade indexu sledovania zasob v dodavatel'skom
retazci polovodiCov od spolo¢nosti Gartner a jeho vyvoja zobrazeného v grafe 9 nastal
pokles zasob polovodi¢ov u automobilovych vyrobcov prave v druhom kvartali roku 2020,

ked’Zze index dosiahol trovent pod hranicu 1. Ak je index na trovni 1,0 az 1,1, potom sa

81 RAMANI, Vinay - GHOSH, Debabrata — SODHI, ManMohan S. Understanding systemic disruption from
the Covid-19-induced semiconductor shortage for the auto industry. [online]. 2022. [cit. 2022-03-01.].
Dostupné na: Understanding systemic disruption from the Covid-19-induced semiconductor shortage for the
auto industry (sciencedirectassets.com)
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zasoby povazuji za vyrovnané a v normalnom rozsahu ako tak bolo v obdobi pred
pandémiou, konkrétne v §tvrtom kvartali roku 2019. Cim viac sa index priblizuje k nulovej
urovni, tym je nedostatok zasob vyraznejsi. Naopak, ¢im je hodnota indexu vyssia ako 1,0,

tym vicsi prebytok zasob mozno odakavat’ ¥?

Graf 9: Zasoby cipov OEM automobilovych vyrobcov
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Zdroj: Roland Berger. Steering through the semiconductor crisis. [online]. 2021. [cit. 2023-03-03.]. Dostupné
na:https://content.rolandberger.com/hubfs/07 presse/20211214 RB_ART 21 037 WPs_CES Part2 Semic
onductor Shortage.pdf

2. Efekt bica (Bullwhip effect)

Efekt bica vysvetl'uje, ako malé alebo skreslené zmeny v dopyte po uréitom vyrobku
zosiliuji rozptyl smerom nahor v dodavatel'skych retazcoch, o vedie k vysokej variabilite
dopytu a v kone¢nom doésledku spdsobuje vécsie vykyvy v objeme objednavok od
zdkaznikov k vyrobcom a dodavatelom,*® vid’. obrdzok 3. Otazka efektu bi¢a je jednym z

hlavnych problémov v riadeni dodavatel'ského ret'azca.

Obrazok 3: Efekt bica (Bullwhip Effect)
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Zdroj: LeanDNA. Managing the Bullwhip Effect: The Importance of Signals and Priority [online]. 2023. [cit.
2023-03-03.]. Dostupné na: https://www.leandna.com/managing-the-bullwhip-effect/

82 Gartner. What's Ahead for Semiconductor Shortages. [online]. 2022. [cit. 2022-03-01.]. Dostupné na:
https://www.gartner.com/en/articles/what-s-ahead-for-semiconductor-shortages
8 JAENICHEN, F. M. et al. Simulating and Evaluating Supply Chain Disruptions Along an End-to-End
Semiconductor Automotive Supply Chain. In: IEEE. [online]. 2022. [cit. 2023-03-03.]. Dostupné na:
https://ieeexplore.ieee.org/document/9715436

56



Tento efekt sa prejavil v automobilovom dodéavatel'skom retazci v dosledku
naruSenia dodévatel'ského retazca, kedze vyrobcovia a dodavatelia polovodicov
zaznamenali vyS$i objem objednavok od vyrobcov OEM v reakcii na o¢akdvany dopyt v
porovnani s obdobim pred pandémiou.®* Na zaklade predpokladu od spolo¢nosti IHS Markit,
ide az 0 40 % zvySenie objednavok Cipov od viacerych OEM vyrobcov a dodavatelov Tier-
1 za rok 2022 - priblizne pre vyrobu 120 miliénov vozidiel, pricom sa ale predpoklada, ze
ro¢ny predaj vozidiel bude len priblizne 83 milionov.®> Automobilovi vyrobcovia zadavaju
viac nesystematickych objednavok ako v skuto¢nosti vobec potrebuju k vyrobe, len aby si
zabezpecCili dodavky a zasoby do buducna. Ide o tzv. inflaciu dopytu, ¢o v kone€nom
dosledku st’azuje predpovedanie realne nedostatku polovodi¢ov na rozdiel od nafuknutého
dopytu, ktory umelo predlZzuje trvanie tohto nedostatku.®® Planovanie a prispdsobovanie
objemov vyroby polovodiCov si preto vyzaduje Cas, najmd ak dodavatelia praktizuji

nizkozasobové dodavky a vyrobu Just-in-Time.
3. Z JIT na JIC stratégiu; z Pull na Push model

Prave na priklade efektu bica mozno spozorovat’ meniaci sa trend metdd a stratégii
riadenia dodavatel'skych retazcov (konkrétne riadenia zdsob) automobilovych vyrobcov
a dodavatel'ov Tier-1.

Nedostatok polovodi¢ov poukdzal na zranitel'nost’ stratégie JIT. Stratégia JIT sa
spoliecha na stabilné a predvidate'né dodavky suciastok, ¢o nie je mozné pocas krizovych
situdcii, ako je napriklad globdlna pandémia alebo nedostatok kritickych stciastok, ako su
polovodice. Naopak, spdsobuje okamzité naruSenie celého dodavatel'ského retazca. Ked'ze
mnohi aktéri neocCakavali krizu nedostatku polovodicov, na rieSenie krizy mali
pravdepodobne k dispozicii obmedzené zasoby. Hoci JIT mé skuto¢ne podporovat’ urcity
druh agility dodavatel'ského retazca a zohl'adiovat’ optimisticku trovenn vykyvov dopytu

a ponuky, pocas pociatocnej fazy pandémie sa ukazal ako neoptimalny.

8 BURKACKY, Ondrej. Semiconductor shortage: How the automotive industry can succeed. [online]. 2022.
[cit. 2023-03-03.]. Dostupné na: https://www.mckinsey.com/industries/semiconductors/our-
insights/semiconductor-shortage-how-the-automotive-industry-can-succeed

8 BURKACKY, Ondrej. Semiconductor shortage: How the automotive industry can succeed. [online]. 2022.
[cit. 2023-03-03.]. Dostupné na: https://www.mckinsey.com/industries/semiconductors/our-
insights/semiconductor-shortage-how-the-automotive-industry-can-succeed

8 Automotive Logistics. How today’s chip shortage could help the automotive supply chain flourish in the
long run. [online]. 2021 [cit. 2023-03-04.]. Dostupné na:
https://www.youtube.com/watch?v=zLixTVw7h80o&ab_channel=AutomotiveLogistics
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Prikladom su automobilky Ford alebo General Motors, ktoré kvoli zabezpeceniu
dostato¢nych zésob Cipov na uspokojenie vyrobnych poziadaviek spotrebitelov presli
Siastoéne na stratégiu JIC.8” Tento pristup poméaha zmiernit riziko naruenia dodévatel'ského
retazca aulahcuje situaciu spolo¢nostiam pre pripad nepredvidanych udalosti. JIC
zabezpecil, ze vyrobcovia automobilov mohli pokracovat’ vo vyrobe vozidiel aj v pripade
nedostatku pracovnych sil, meSkania dodavok alebo nedostatku materidlov potrebnych
k vyrobe. Spolo¢nosti tak mohli kompenzovat naruSenie a zostat’ odolné vyrobou
rezervného tovaru - predvidat’ zvysSeny dopyt a zabezpecit' stabilni dostupnost’ v Case
potreby. Bohuzial’ to kratkodobo zintenziviiuje krizu a zvySuje docasny dopyt nad skuto¢nu
urovenn vyuzitia polovodicov, ¢o mdze viest k nadmernym zasobdm a poklesu vyroby
polovodi¢ov v budticnosti.® Rovnako prechod na model JIC moze viest k zvyseniu
nakladov vyrobcov automobilov, pretoze ti teraz investuju do d’alSich zasob a skladovacich
zariadeni. Podl'a viacerych odbornikov tento pristup posilituje presvedcenie, ze kazdy by mal
mat’ vicSie objemy zasob vSetkych suciastok na sklade, namiesto realistického planovania,
¢o v konecnom dosledku masivne zat'azuje cely dodéavatel'sky ret'azec a neprindsa dlhodobé
rieSenie.

Na zéklade efektu bica moézeme demonstrovat’ priklad, ako vyrobcovia v snahe
zabezpeCit’ si viacSie zasoby, zvySovali objednavky Cipov od roku 2022. Porovndme to
s pripadom riadenia objednavok a zasob pred pandémiou a po¢as prvych vin pandémie, vid'.
obrazok 4. Fixne sme si stanovili, Zze na vyrobu dnesné¢ho priemerné¢ho auta je potrebnych
1000 ¢ipov. Pre jednoduchsiu kalkulaciu sme si ur€ili, Ze pocas roka 2020 sa dopyt aut znizil
desat'nasobne, zasoby vSetkych ¢lankov retazca a objednavky Cipov taktiez. Rovnako sa tak
znizila vyrobna kapacita zlievarenskych spolo¢nosti pre automobilovy priemysel, v tejto
nasej ilustracii sme uviedli, zZe je to desatkrat menej. Nasledne od roku 2021 sa dopyt po
autach opidtovne zvysSoval (uviedli sme vSak stale nizsie Cislo ,,dopytovanych* vozidiel ako
pred pandémiu). Tym, Ze vSetky €lanky ret'azca disponovali znizenymi zdsobami na to, aby
dokazali uspokojit’ dopyt, si zacali navzajom smerom od maloobchodnikov k distribitorom,
OEM vyrobcom zadavat’ vysSie objemy objednavok. Konkrétne zdvojnasobovali to, o

redlne potrebuju, len aby uspokojili dopyt, zabezpecili dodavky a mali dostatok zasob pre

87ROY, A. S. Just-in-time vs. Just-in-case: A Pendulum. [online]. 2021. [cit. 2023-03-04.]. Dostupné na:
https://supplyadvisory.com/just-in-time-vs-just-in-case-a-pendulum/
8 Roland Berger. Steering through the semiconductor crisis. [online]. 2021. [cit. 2023-03-06.]. Dostupné na:
https://content.rolandberger.com/hubfs/07 presse/20211214 RB_ART 21 037 WPs_CES Part2 Semicond
uctor_Shortage.pdf
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pripadné zmeny. Takyto efekt bica, ktory nastal vroku 2021, zapriinil tok nerealne
skreslenych informécii o dopyte a zvysenie poziadaviek vSetkych ¢lankov retazca. V ramci
naSej demonstracie sa konkrétne poziadavky OEM firiem pre vyrobcov Cipov stali v
porovnani s vyrobou pred pandémiu trojnasobne vyssie, priCom zasoby a vyrobne kapacity
zlievarenskych spolo¢nosti pre automobilovy priemysel ostali nemenné od vypuknutia
pandémie. To nakoniec viedlo k tomu, Ze vyrobcovia ¢ipov dostavali exponencidlne vicsie
objednavky, nez aké by bezne dostavali, a tak vznikla nedostatocné ponuka ¢ipov v désledku

prehnane potrebného dopytu.

Obrazok 4: Ilustracna demonstracia efektu bica
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Zdroj: Vlastné spracovanie

V tejto suvislosti predpokladédme, ze vyrobcovia automobilov presli na stratégiu push
modela dodavatel'ského ret’azca, prinajmenSom v kratkodobom horizonte, aby si zabezpecili
dostato¢né dodavky ¢ipov na udrzanie vyroby. To zahfnia vyrobu vozidiel na zadklade
predpokladaného dopytu namiesto Cakania na objednavky zakaznikov. To si v§ak vyzaduje

59



aj riadenie Grovne zasob a presné predvidanie dopytu, o moze byt na rychlo sa meniacom

trhu narocné.
4. Celkové narusenie vyrobného procesu automobiliek

Nedostatok Cipov sposobil, Ze niektori vyrobcovia automobilov docasne odstavili
vyrobné linky, pretoze bez potrebnych polovodi¢ovych komponentov nemo6zu dokoncit’
vyrobny proces. Napriklad spolo¢nost’ Ford vo februari 2022 oznamila, ze v dosledku
nedostatku ¢ipov docasne pozastavila vyrobu v dsmych zavodoch na severe Ameriky.%

V niektorych pripadoch boli vyrobcovia automobilov niteni zrusit’ vyrobu urcitych
modelov z dévodu nedostatku ¢ipov. Napriklad spolo¢nost’ Nissan v januari 2021 oznamila,
7e kvoli nedostatku ¢ipov odlozi uvedenie svojho nového elektromobilu Ariya na trh.”
Spolo¢nost’ General Motors vo februdri 2021 oznamila, Ze kvoli nedostatku ¢ipov docasne
zastavi vyrobu niektorych verzii pick-upov Chevrolet Silverado a GMC Sierra na rok 2021.°!
Toyota oznamila, Ze v Marci 2021 znizila svoju globalnu vyrobu o 40 % z dovodu
nedostatku ¢ipov, €o ovplyvnilo vyrobu popularnych modelov, ako si Camry, RAV4 a
Lexus ES. Volkswagen musel zrusit' vyrobu hatchbacku Golf 2021 kvoéli nedostatku ¢ipov.
Spolo¢nost’ musela spomalit’ aj vyrobu dalsich modelov, napriklad SUV Tiguan.®?

Predpoklada sa, ze vyrobcovia OEM budu v roku 2023 celit’ vypadku vyroby vo
vyske troch milionov vozidiel z dovodu nedostatku ¢ipov, ¢o je nepochybne prekazka, ale

zlepSenie oproti 4,5 miliéna vozidiel v roku 2022 a 10,5 miliéna vozidiel v roku 2021.%

4.3 Pripadova Stadia: Tesla, Inc.

Tesla je poprednd americkd spolocnost’ v oblasti elektromobilov a ekologickej
vyroby energie, ktora v roku 2003 zalozil Martin Eberhard a Marc Tarpenning. V roku 2004
do spolocnosti investoval Elon Musk, stal sa jej najvacsim akcionarom a od roku 2008 je jej

generalnym riaditelom. Spolo¢nost’ Tesla sa stala zndmou vd’aka inovativnym Spi¢kovym

8 CALICCHIO, Dom. Ford says chip shortage will force it to halt or cut production at 8 plants: reports.
[online]. 2022. [cit. 2023-03-07.]. Dostupné na: https://www.foxbusiness.com/markets/ford-chip-shortage-
halt-cut-production-plants-jobs
% Electrive. Nissan postpones ‘Ariya’ launch due to lack of chips. [online]. 2021. [cit. 2023-03-07.]. Dostupné
na: https://www.electrive.com/2021/06/04/nissan-postpones-ariya-launch-due-to-lack-of-chips/
1 WAYLAND, Michael. GM to halt pickup truck production in Indiana due to chip shortage. [online]. 2022
[cit. 2023-03-08.]. Dostupné na: https://www.cnbc.com/2022/03/25/gm-to-halt-pickup-truck-production-in-
indiana-due-to-chip-shortage.html
2 EDDY, Nathan. VW halts EV production for week due to chip shortage. [online]. 2021. [cit. 2023-03-08.].
Dostupné na: https://europe.autonews.com/automakers/vw-halts-ev-production-week-due-chip-shortage
% JABIL. Why The Chips Are Down: Navigating the Global Chip Shortages and Beyond. [online]. 2022 [cit.
2022-02-23.]. Dostupné na: https://www.jabil.com/blog/global-chip-shortages.html
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technologidm a najmé vysoko vykonnym elektrickym vozidlam vratane modelov S, X, 3 a
Y. Poslanim spolocnosti Tesla je urychlit’ prechod na udrzatelnti energiu prostrednictvom
vyvoja a vyroby ekologickych a cenovo dostupnych elektrickych vozidiel a produktov z
obnovitel'nych zdrojov energie.

Tesla celila ur¢itym problémom pocas najvacSieho rozmachu pandémie Covid-19 v
roku 2020. Podobne ako mnoho inych vyrobcov automobilov, aj spolo¢nost’ Tesla bola
nutend doCasne zatvorit’ svoje vSetky vyrobné zadvody (nachadzajiuce sa v Styroch Statoch
Severnej Ameriky, v Cine a Nemecku), aby dodrzala vladne opatrenia.’* Elon Musk verejne
kritizoval obmedzenia a usiloval sa o ¢o najskorSie opitovné otvorenie fabrik Tesla.

Vo svojej vyrocnej sprave za rok 2020 spolocnost’ uviedla, ze zvySeny dopyt po
osobnej elektronike, ktory zapricinil globalny nedostatok polovodicov, sposobil problémy
aj v jej dodavatel'skom retazci a vyrobe.” V porovnani s niektorymi inymi vyrobcami
automobilov vSak spolo¢nost’ Tesla dokazala tieto vyzvy v jej dodavatel'skom retazci
pomerne efektivne a rychlo zvladnut’ aj napriek faktu, ze EV si vyzadujii omnoho viac ¢ipov
ako bezné palivové vozidla. Na druhej strane je potrebné poznamenat, ze Tesla Cipy
nevyraba, nevlastni ziadnu zlievareni ¢ipov, ani by nikdy nemohla len tak pridat’ oddelenie
vyroby ¢ipov do jednej zo svojich giga fabrik, ked’Zze ako sme uz uviedli, vyroba Cipov
podlieha potrebam Specidlnych priestorov za Specialnych podmienok.

Napriek problémom pandémie bola spolo¢nost’ Tesla schopna dodat’ v roku 2020
a 2021 rekordny podet vozidiel, ¢im prekonala odakavania analytikov. Ciastoéne to bolo
spdsobené silnym dopytom po elektrickych vozidlach Tesla, ako aj schopnost’ou spolo¢nosti

prispOsobit’ sa vyzvam a ,,novému normalu®, ktoré pandémia so sebou priniesla.
4.3.1 Stratégie dodavatelskeho retazca

Tesla ma relativne jednoduchy rad vozidiel, pricom v sucasnosti (vratane zaciatku
pandémie) vyraba len Styri modely. To mohlo spoloc¢nosti ul'ah¢it’ riadenie dodavok ¢ipov a
uprednostnenie vyroby najpopuldrnejSich modelov. Tesla uprednostnila Cipy pre svoje
najziskovejsie vozidla, ako si Model 3 a Model Y, ¢o jej umoznilo udrzat vyrobu a

uspokojit’ dopyt po svojich najpopularnejsich modeloch.”¢

%  TESLA. ANNUAL REPORT. [online]. 2021. [cit.  2023-03-10.]. Dostupné na:
https://www.annreports.com/tesla/tesla-ar-2021.pdf
%  TESLA. ANNUAL REPORT. [online]. 2021. [cit.  2023-03-10.]. Dostupné na:
https://www.annreports.com/tesla/tesla-ar-2021.pdf
% TESLA. ANNUAL REPORT. [online]. 2021, s.39. [cit. 2023-03-10.]. Dostupné na:
https://www.annreports.com/tesla/tesla-ar-2021.pdf
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V reakcii na celosvetovy nedostatok Cipov spolocnost’ Tesla vyuzila niekolko
stratégii na zmiernenie vplyvu krizy a to prostrednictvom agility vo vyrobe, vertikalnej

integracie dodavatel'ského ret'azca a uzkeho partnerstva s dodavatel'mi.

Vertikalna integracia

Jednou z najddlezitejSich stratégii dodavatel'ského retazca spolo¢nosti Tesla je prave
vertikalna integracia, ¢o znamena, ze Tesla vyraba viacero vlastnych komponentov vo
vlastnej rézii, namiesto toho, aby ich zadavala dodavatelom. Tesla do svojich vozidiel
vyraba vlastné batérie a elektromotory, taktiez navrhuje Cipy, o znizuje jej zavislost’ od
dodavatel'ov tretich stran. Podla slov Elona Muska, vertikdlna integracia umoznuje
spolo¢nosti vyvijat’ a uvadzat’ na trh inovativne vyrobky a technoldgie rychlejsie ako mnohi
jej konkurenti v automobilovom priemysle.”” Zabezpetuje jej vicSiu kontrolu nad
dodéavatel'skym retazcom a moznost’ vykondvat v lom zmeny rychlo a efektivne. To
znamend, ze spolo¢nost’ modze l'ahSie prispdsobit’ vyrobu tak, aby reagovala na zmeny v
dopyte alebo ponuke.

V pripade nedostatku ¢ipov umoznil vertikalne integrovany dodéavatel'sky retazec
spolo¢nosti Tesla rychlo zmenit’ smer a upravit’ vyrobu tak, aby sa v nej pouzivali Cipy, ktoré
boli 'ahsie dostupné. Financny riaditel’ spolocnosti Tesla, Zach Kirkhorn uviedol, ze Tesla
neznizila objednavky ¢ipov ako ini vyrobcovia, naopak presla na pouzivanie alternativnych
¢ipov.”® V roku 2020, Elon Musk informoval, Ze spolo¢nost’ Tesla dokézala rychlo prepisat’
softvér potrebny na integraciu alternativnych ¢ipov do svojich vozidiel uz predtym, ked’
¢elila nedostatku ¢ipov.” Hovorime o nahradnych &ipov z herného priemyslu, ktoré boli
dostupnejsie ako &ipy pouzivané v automobiloch.!® Podla slov odbornika Joshua Pritta,
ked’ze profesionalne timy elektrotechnikov a hardvérovych inzinierov dokazu robit’ zmeny
softvéru a hardvéru tak rychlo (doslova za niekol’ko tyzdiov v porovnani s mesiacmi alebo

rokmi v pripade inych vyrobcov automobilov), mali moznost’ menit’ rozne hardvérové
y y s

%7 PRESSMAN, Matt. Elon Musk explains tesla's vertical integration vs. 'Catalog engineering’. [online]. 2023.
[cit. 2023-03-11.]. Dostupné na: https://evannex.com/blogs/news/elon-musk-tesla-is-absurdly-vertically-
integrated-compared-to-other-auto-companies
% HYUNIJOO, Jin. How Tesla weathered global supply chain issues that knocked rivals. [online]. 2022. [cit.
2023-03-11.]. Dostupné na: https://www.reuters.com/markets/europe/how-tesla-weathered-global-supply-
chain-issues-that-knocked-rivals-2022-01-04/
% ASHCROFT, Sean. Analysis: How buoyant Tesla is defying global chip shortage. [online]. 2022. [cit. 2023-
03-15.]. Dostupné na: https://supplychaindigital.com/sustainability/analysis-how-buoyant-tesla-defying-
global-chip-shortage
100 The Tesla Space. The Real Reason Tesla Overcame The Chip Shortage Crisis! [online]. 2022. [cit. 2023-
03-15.]. Dostupné na: https://www.youtube.com/watch?v=mRNmOONQI-c&ab_channel=TheTeslaSpace
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vstupy a vystupy pre dosky plosnych spojov, a teda mohli pouzit’ takmer akukol'vek znacku,
typ alebo velkost mikroprocesora (mikrogipa).'%!

Navyse, v roku 2019 spolo¢nost’ Tesla odkupila startup firmu DeepScale, ktora ma
odborné znalosti v oblasti navrhovania ¢ipov umelej inteligencie pre samojazdiace auta.
Akviziciou tejto spolocnosti mohla Tesla ziskat’ tim odbornikov, ktori jej mohli pomdct’ pri
vyvoji a optimalizacii vlastného softvéru pre autonémne riadenie. Vd’aku tomu mohla Tesla
dosiahnut’ vacsiu kontrolu nad dodavkami ¢ipov a prehlbovat’ vyvoj vlastnych ¢ipov, ktoré

lepsie vyhovuju jej $pecifickym potrebam, a to este pred vypuknutim pandémie.'%?

Dodavatel’sky ret’azec zaloZeny na izkom partnerstve

Budovanim pevnych vztahov s dodavateI'mi a prijimanim opatreni na riadenie
potencialnych rizik dokazala spoloc¢nost’ Tesla vopred rychlo reagovat a prispdsobit’ sa
meniacim sa podmienkam na trhu. Jednym z doévodov je, Ze spolocnost’ Tesla povazuje
svojich dodavatel'ov za partnerov, a nie len za predajcov, argumentom coho méze byt aj jej
relativne uzsi, menej komplexni dodavatel'sky retazec. Vo vSeobecnosti ma Tesla priame
odberatel'ské vztahy, resp. uzatvorené priame zmluvy s r6znymi dodavate'mi v porovnani
s inymi tradiénymi OEM vyrobcami v ramci.!®® Hovorime o priamom vztahu zikaznika,
resp. OEM vyrobcu a Tier-1 dodavatela, resp. vyrobcu ¢ipov (zlievarni) — jednouroviiovy
dodévatel'sky ret'azec. Tesla sa tak nespolieha na tradicnych dodavatel'ov (dizajnérov ¢ipov)
pre automobilovy priemysel, ktori maji obmedzeny pristup k polovodicom z dévodu ich
nedostatku.!%

Okrem toho je spolo¢nost’” Tesla velmi proaktivnou, pokial’ ide o riadenie
dodavatel'ského retazca. Spolo¢nost je zndma tym, Ze pozorne monitoruje svoj
dodévatel'sky retazec a prijima opatrenia na zmiernenie potencidlnych rizik. Napriklad Tesla
zacala uz zaciatkom roka 2020 vytvarat zasoby Cipov v oCakdvani mozného narusenia

dodavatel'ského retazca.'®

10 PRITT, Joshua. [online]. 2022. [cit. 2023-03-15.]. Dostupné na: https://www.quora.com/profile/Joshua-Pritt

102 KOROSEC, Kirsten. Tesla acquires computer vision startup DeepScale in push toward robotaxis. [online].

2019 [cit. 2023-03-16.]. Dostupné na: https://techcrunch.com/2019/10/01/tesla-acquires-computer-vision-

startup-deepscale-in-push-towards-autonomy/

103 TESLA. ANNUAL REPORT. [online]. 2021. [cit. 2023-03-16.]. Dostupné na:

https://www.annreports.com/tesla/tesla-ar-2021.pdf

104 The Tesla Space. The Real Reason Tesla Overcame The Chip Shortage Crisis! [online]. 2022 [cit. 2023-03-

16.]. Dostupné na: https://www.youtube.com/watch?v=mRNmOONQI-c&ab _channel=TheTeslaSpace

105 NYTimes. Why Tesla Soared as Other Automakers Struggled to Make Car. [online]. 2022. [cit. 2023-03-

16.]. Dostupné na: https://www.nytimes.com/2022/01/08/business/teslas-computer-chips-supply-chain.html
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Agilita vyroby a dodavatel’ského retazca

Tesla dokéazala optimalizovat pouzivanie Cipov vo svojich vozidlach vyvojom
vlastného softvéru a znizenim poctu Cipov potrebnych v kazdom vozidle.

Ma povest inovativneho vyrobcu, pokial ide o dizajn a technoldgie vozidiel. Vozidla
su navrhnuté tak, aby boli vysoko prepojené a funkéne bohaté, so Sirokou skalou senzorov,
kamier a inych elektronickych komponentov. Spolo¢nost Tesla dokazala pomocou
aktualizacii programu optimalizovat’ pouzivanie tychto komponentov a znizit’ ich zavislost’
od Cipov. Konkrétne dokézala vyleps$it’ ucinnost’ svojho doterajSieho systému Autopilot,
v oktobri 2020 ho nahradila novym systémom Full Self-Driving (FSD) — systém
autonomneho riadenia, sucastou ktorého je Teslou na mieru navrhnuty Cip, ktory je
navrhnuty tak, aby ho bolo mozné ¢asom inovovat’. Je vykonnejsi a energeticky tsporne;jsi
ako predchadzajuci. Tesla tak pouzitim pokrocilejSich a integrovanejSich ¢ipov dokaze
znizit samotny pocet &ipov potrebnych v kazdom vozidle.'” Tento novy druh ¢&ipu
navrhnuty spolocnostou Tesla bude vo velkom vyrabany a dodavany vroku 2023
Taiwanskou spolo¢nostou TSMC, na zdklade ¢oho by sa Tesla mohla stat’ jednym z

najvicsich a najvyznamnejsich priamych zakaznikov spolo¢nosti TSMC.!"7
4.3.2 Komparacia vysledkov spolocnosti Tesla s inymi vyrobcami

Rast vyroby, predaja a trzieb spolo¢nosti Tesla v rokoch 2020 a 2021 bol napriek
sprievodnym komplikacidm na trhu s ¢ipmi pozoruhodny a prekonal mnohych inych
vyrobcov OEM v automobilovom priemysle, a to najmi vd’aka vyssie uvedenym hodnotdm
a stratégiam dodavatel'ského ret'azca spoloénosti. Uspech spoloénosti Tesla mozno pripisat’
taktiez jej skorému vstupu na trh s elektrickymi vozidlami, jej zameraniu na inovacie
a technologie, silnom povedomi o znacke medzi spotrebite'mi a dobrému menu generalneho

riaditel’a.

Objemy produkcie
Jednym z dolezitych ukazovatelov pozitivnej, priam nadpriemernej vykonnosti
Tesly su prave vysledky objemu produkcie pocas celého obdobia pandémie. Treba vSak

poznamenat, ze hoci Teslu nedostatok polovodiCov v porovnani s inymi vyrobcami

106 VINCET, James. Tesla’s new Al chip isn’t a silver bullet for self-driving cars. [online]. 2022. [cit. 2023-
03-16.]. Dostupné na: https://www.theverge.com/2019/4/24/18514308/tesla-full-self-driving-computer-chip-
autonomy-day-specs
107 ALVAREZ, Simon. Tesla’s next-generation FSD chips to be supplied by TSMC: report. [online]. 2022.
[cit. 2023-03-16.]. Dostupné na: https://www.teslarati.com/tesla-next-gen-fsd-chip-hw4-tsmc-report/
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automobilov ovplyvnil menej, nie je voci jeho dosledkom tUplne imunna. Na jednej z
konferencii generalny riaditel Elon Musk uviedol, Ze spolo¢nost’ zaznamenala urcité
problémy vo vyrobe v désledku nedostatku polovodicov, ale dokézala im Celit’ tym, Ze "nasla
alternativne ¢ipy, nahradila hardvér softvérom a mikrokontroléry si navrhla sama".!%

Graf 10 znazoriiujuci objem vyroby vyznamnych OEM spolo¢nosti v obdobi rokov
2018 az 2022 predstavuje prehlad rastuceho trendu objemu vyroby spolocnosti Tesla
v porovnani s d’al§imi sledovanymi. Napriek najnizSiemu objemu produkcie je mozné
pozorovat, ze tempo jej rastu pocas nepriaznivého krizového obdobia sa vyznacuje obdobim
akceleracie. Co sa tyka konkrétnych &isiel produkcie Tesla vozidiel, ide o narast z priblizne
365 miliénov kusov v roku 2019 na viac ako 1,3 miliardy kusov v roku 2022, ¢o predstavuje
275 % narast. Naproti znacne rychlemu tempu rastu produkcie spolocnosti Tesla, objemy
vyroby vozidiel inych OEM spolo¢nosti podmienené dosledkami pandémie a nedostatkom
¢ipov vykazovali badatel'ne negativnejsSie vysledky. Ak si vezmeme do tivahy medzirocnu
zmenu v roku 2020, spolo¢nosti Volkswagen AG klesla vyroba o 17 %, Mercedes-Benz o 14
%, BMW o 12 %, a spolo¢nost’ Toyota zaznamenala pokles o takmer 2 %. Tesla dosiahla

v tom istom roku az 40 % narast.

Graf 10: Objem produkcie automobilovych vyrobcov
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108 Tesla Daily. Live: Tesla Q4 Earnings Call 2022 (TSLA). [online]. 2022. [cit. 2023-03-20.]. Dostupné na:
https://www.youtube.com/watch?v=BgbF4ZqTxTc&ab channel=TeslaDaily
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Objemy predaja

Uspesna stratégia predaja vozidiel zvy¢ajne zahffia doslednt rovnovahu medzi
znalost’ou dopytu spotrebitel'ov a reakciou nail a zarovei rozvojom spol’ahlivych vyrobnych
kapacit, ktoré umozniuji spolo¢nosti v€as a nakladovo efektivnym sposobom uvéadzat na trh
a predavat’ svoje produkty. Spolo¢nost’ Tesla predbehla v raste predaja mnohych svojich
konkurentov. Primarne vdaka spominanym stratégidm, sekundarne vdaka rastacemu
zaujmu spotrebitel'ov o elektrické vozidla. Hoci tradi¢né automobilky ako Ford a General
Motors tiez zaznamenali rast predaja svojich elektrickych vozidiel, stile zaostavaju za
spolo¢nostou Tesla, pokial’ ide o celkovy podiel na trhu EV. Jednym z d’alSich kI"ai¢ovych
prvkov dodavatel'ského retazca spoloc¢nosti Tesla, ktory podporil predaj vozidiel pocas
prvych vin pandémie, je model priameho predaja spotrebitelom. Na rozdiel od tradi¢nych
vyrobcov automobilov, spolo¢nost’ Tesla predava svoje vozidla priamo spotrebitelom
prostrednictvom  vlastnych maloobchodnych predajni a webovej stranky, nie
prostrednictvom siete predajcov. To umoziuje spolo¢nosti mat véacsiu kontrolu nad
predajnym procesom a poskytovat’ zdkaznikom osobnejsi a efektivnejsi nakupny zéazitok.
Predaje aj dodania Tesla automobilov spotrebitelom tak boli aj pofas pandémie
jednoduchsie uskutocnitel'né, ked’Ze takyto menej zlozity a komplikovany dodavatel'sky
retazec spolo¢nosti Tesla, ktorého stcastou nie je clanok "predajca", je v porovnani so
zlozitejSimi retazcami tradicnych vyrobcov OEM pruznejsi a odolnejsi voci rdéznym
naruSeniam.

Vyvoj objemov predaja OEM spolocnosti za sledované obdobie rokov 2018 az 2022
ma vel'mi podobny charakter ako pri objemoch produkcie. Je ale potrebné poznamenat’, ze
tieto dva ukazovatele, produkcia a predaj, nie st priamo tmerné. Spolo¢nost’ mdze vyrobit’
vel'ky pocet vozidiel, ale ak sa nepredaji, objem vyroby sa nepremietne do trzieb. Naopak,
spolo¢nost’ s nizkym objemom vyroby moéze byt schopnd generovat vysoké prijmy a
ziskové marze, ak ma silny dopyt spotrebitel'ov a moze predavat’ svoje produkty za prémiova
cenu.

V roku 2020, napriek globdlne a vSeobecne znizenému dopytu spotrebitel'ov po
automobiloch pocas prvej viny pandémie, dodala spolo¢nost’ Tesla skoro 500 miliénov
vozidiel, ¢o predstavuje narast o viac ako 36 % oproti 367 milidbnom vozidladm v roku 2019.
V roku 2021 a 2022 spoloc¢nost’ Tesla pokracovala v dynamickom raste, pricom za rok 2022
dosiahla mil'nik objemu predaja a to konkrétne 1,3 miliardy predanych vozidiel. Opétovne,

predaje Tesly v porovnani s druhymi pozorovanymi OEM spolo¢nostami zobrazenymi
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v grafe 11 ide o vyrazny rozdiel. Napriklad, spolocnost Volkswagen od roku 2019
zaznamenala konStantne klesajuci trend predaju svojich vozidiel.
Graf 11: Objemy predaja automobilovych vyrobcov
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Pokial’ ide o rok 2023, teoreticky mézeme ocakévat’ d’alsi rast predaja, a to aj preto,
ze vyrobny zavod v Nemecku pre vyrobu modelov Tesla 3 a Tesla Y je v plnej prevadzke

od marca 2022.'%

Prijmy z predajov

Spoloc¢nosti Tesla rastli konStante rovnako aj trzby. Samozrejme vySka prijmov
z predaja vozidiel spolo¢nosti Tesla za sledované 5 ro¢né obdobie (vid. Graf 12) je
v porovnani s ostatnymi vybranymi automobilkami zreteI'ne niz$ia, a to opodstatnene kvoli
niz§iemu objemu produkcie, zaroven predaja. AvSak ¢o nas vramci kompardcii moze
zaujimat’ je prave medzirocny rozdiel, resp. nérast trzieb v pripade Tesly. Ta ako jedind v
roku 2020, v krizovom obdobi pandémie, vykazala pozitivny medziro¢ny rozdiel, 30,8 %
narast trzieb vo vyske 25,4 miliardy €, ¢o je o 6 milidrd € viac ako v roku 2019. Nasledny
ro¢ny vyvoj trzieb spolo¢nosti Tesla mal intenzivne stupajuci charakter. V roku 2021 Tesla
vykazala o 73 % vysSie trzby ako v roku 2020 a v roku 2022 dosiahla viac nez trojnasobok
trzieb z obdobia pred pandémiu, teda z roku 2019. Konkrétne z 19,43 miliard € za rok 2019
na 66,68 miliard € za rok 2022, €o je narast 0 47,25 miliard € za obdobie troch rokov. Z grafu

je tiez mozné vidiet’ ako sa napriklad automobilkam VW, Toyota, Ford eSte ani v roku 2021

199 The Tesla Space. The Real Reason Tesla Overcame The Chip Shortage Crisis! [online]. 2022. [cit. 2023-
03-15.]. Dostupné na: https://www.youtube.com/watch?v=mRNmOONQI-c&ab_channel=TheTeslaSpace
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nepodarilo presiahnut’ uroven trzieb z roku 2019, alebo ako ju Mercedes-Benz a BMW sice

prekrocili, ale ani nie o 1 %.

Graf 12: Vyvoj prijmov automobilovych vyrobcov
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5 Diskusia

Ako sme uz spomenuli v prehl’ade literatary, dodavatel'sky ret'azec v automobilovom
priemysle predstavuje komplexni globalnu siet, ktora zahfna vyrobcov, dodavatelov,
distributorov, maloobchodnikov a zdkaznikov, ktori spolupracuju na vyrobe a predaji
automobilov. Pandémia Covid-19 poukézala na zlozitost’ riadenia takychto dodavatel'skych
retazcov a centralizovanych vyrobnych uzlov. MéZeme ju povazovat za novy druh
externého rizika dodavatel'ského retazca a doplnit’ ju do suboru rizik definovanych
Sekharim et al., nakol'’ko stihlasime s nazorom autorov, Ze takéto externé rizika predstavuju
pre ucastnikov dodéavatel'ského retazca velké vyzvy a zvladnutie ich nasledkov trva
dlhgie.!'® Rok 2020 a 2021 sa tak podla globalneho indexu narusenia dodavatel'ského
retazca zapisal ako najzavaznejSie obdobie za poslednych 20 rokov.

Na zéklade nasho vyskumu mdzeme konstatovat’ a potvrdit’ to, ze pandémia narusila
automobilovy priemysel v mnohych smeroch adotkla sa vSetkych subjektov jeho
dodavatel'ského retazca. Vladne regulacie v podobe lockdownov pozastavili prevadzky
viacerych firiem, od malych Tier-n dodavatel'ov po velkych OEM vyrobcov, ¢o negativne
ovplyvnilo ich objemy produkcie, predaje a prijmy po celom svete. Uzatvaranie hranic,
zvySené kontroly na hrani¢nych prechodoch a pristavoch, spomalovali prepravu
komponentov aj hotovych vozidiel. Nespravne predpovedanie situacie a komplikované
obstaravanie kritickych materialov viedlo k ich nedostatku, cenovej volatilite a zvySenym
nakladom spoloc¢nosti. To vSetko sa v kone¢nom ddsledku odzrkadlilo na cenach vozidiel
a teda na spotrebitel'skom spravani. Co sa tyka dodévatelov, sme sa na vzorke globalneho
Tier-1 dodéavatel’a - Adient utvrdili v tom, Ze nedostatok surovin na trhu, najmi ocele, a jej
vysoké ceny ¢i logistické problémy predstavovali vdzne problémy v ramci prevadzky pocas
prvych vin pandémie. Vd’aka rozhovoru s touto spolo¢nostou sme zistili, ze dosledky
pandémie by mali o to negativnejsi vplyv, ak by sa vCas nezaviedli opatrenia a stratégie.
Hoci Adient nebol vopred pripraveny na mozné dopady globalneho rizika dodavatel'ského
retazca akym je pandémia, po jej vypuknuti okamzite zriadila oddelenie SCRM, ktoré¢ sa

venovalo vylu¢ne zmierniovaniu vplyvu na cely dodavatel'sky retazec.

10 SEKHARI, Aicha et al. Sustainable Supply Chain Management from the Perspectives of Risk Management.
[online]. 2022. 11 S. [cit. 2022-10-09]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/257656719_Sustainable Supply Chain_Management from the P
erspectives_of Risk Management
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Jednym z ddlezitych zisteni, ktoré si subjekty automobilového priemyslu pocas
pandémie mohli uvedomit’, je prdve vyznam odolnosti v dodavatel'skom retazci. V prvom
rade suhlasime sautormi Stadie Mckinsey, podla ktorych je vcasné predvidanie
potencialnych rizik a minimalizovanie vystaveniu sa otrasom zakladnymi opatreniami na
dosiahnutie odolnosti dod4dvatel'ského retazca.!!! Zarovei je v pripade globalnej krizy ovela
dolezitejSie zabezpecit' nielen plynuly tok materidlov a finan¢nych prostriedkov, ako to
pozname z tedrie v kontexte riadenia retazcov, ale najmé tok informacii a komunikacie.
Proaktivnou komunikaciou prostrednictvom nasadenia systémov, ktoré poskytuji udaje v
realnom case o urovni zasob, vykonnosti dodavatel'ov a stave vyroby, mézu spolocnosti
zvySit viditenost’ medzi vSetkymi uroviiami dodavatel'ského retazca, ¢o dokazuju
sktisenosti spolo¢nosti Adient v oblasti obstardvania materialov.

Prave efekt bica by sme mohli pripisat’ deficitu transparentnosti viacerych trovni
dodévatel'ov v dodavatel'skom ret’azci. Absencia prehl'adu o stave a dostupnosti materialov
a suciastok na viacerych dodavatel'skych trovniach a skreslenie toku informacii vyvolali
efekt bica, nakol’ko vyrobcom automobilov stazili presné predpovedanie dopytu a
zodpovedajuce planovanie vyroby. Ked’Zze dodavatel'sky retazec je rozdeleny na mnoho
subjektov, z ktorych kazdy mé svoje vlastné politiky a zaujmy, je tazsie ho koordinovat™!?,
a s tym aj suhlasime. Pandémia vSak poukézala na to, Ze ak kazdy stupent dodéavatel'ského
retazca pracuje len na svojich vlastnych ciel'och, a nie na ciel'och celého ret’azca, vedie to k
znizeniu celkovej efektivity dodavatel'ského retazca.

Pri skimani najvyraznejSej premennej naruSenia globalnych dodévatel'skych
ret'azcov v automobilovom priemysle - nedostatku polovodicov - sme odhalili riziko nielen
neefektivneho toku informadcii, ale aj zévislosti na jednom zdroji alebo malom pocte
dodavatel'ov, resp. vyrobcov Cipov z jedného regionu. Na zdklade zistenych faktorov -
rozsiahlej koncentracie vyroby &ipov v Azii a zloZitosti dodavatel'skych retazcov v
automobilovom priemysle - bolo globalne zasobovanie polovodi¢mi, najmé pre vyrobcov
OEM, néro¢né¢ z hladiska rychlej zmeny objednavok a diverzifikacie zdrojov dodévok
¢ipov. Mdzeme konstatovat’ ze kriza dodavok polovodiCov prinuti vyrobcov automobilov ¢i

Tier-1 dodavatel'ov diverzifikovat’ svoje dodavatel'ské retazce a hladat’ alternativnych

111 Mckinsey. Supply chains. To build resilience, manage proactively. [online]. 2022. 11 s. [cit. 2022-10-12].
Dostupné na: https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/supply-chains-to-build-
resilience-manage-proactively
112 THIEMS, Marcel - LIMSARUN, Tanakorn. Impacts of the COVID-19 Pandemic on Supply Chains of the
German Automotive Industry. [elektronicky zdroj]. Siam Universtiy. [online]. 2022, 13 s. [cit. 2022-09-07].
Dostupné na: https://so08.tci-thaijo.org/index.php/SCSR/article/view/1008
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dodavatelov, aby zniZili svoju zavislost’ na jednom dodévatelovi. V reakcii na to mozno od
automobilovych spolo¢nosti oc€akévat’ zvySovanie miestneho obstaravania takychto
kl'a¢ovych komponentov s cielom znizit’ riziko prerusenia dodavok v dosledku uzavretia
hranic, problémov s dopravou alebo inych logistickych problémov. Regionalni dodavatelia
mozu byt drahsi, ale skratenim ¢asu dopravy sa moZzu znizit’ rizika aj naklady na prepravu.
Samozrejme, najprv by bolo potrebné investovat’ do zvySenia vyrobnych kapacit, vystavby
novych zlievarni ¢ipov so snahou demonopolizacie vyroby ¢ipov na Taiwane.

Viaceré Studie teda vravia o prispdsobeni sa ,,novému normalu“ s ¢im mdzeme
napokon suhlasit’. V rdmci tejto praci sme sa oboznamili s viacerymi stratégiami, ktoré
spoloCnosti vo svojich dodéavatel'skych retazcov uplatiovali na zmiernenie vplyvu
celosvetového nedostatku cCipov. Automobilové spolocnosti prijali roézne kratkodobé
stratégie. Mnoh¢é spolocnosti presunuli vyrobu na svoje vozidla s najvy$Sou marzou, a teda
samotni alokaciu Cipov priorizovali pre svoje najdolezitejSie modely vozidiel.
Uprednostnenim tychto vozidiel mohli kompenzovat’ vplyv niz§ich objemov vyroby na
prijmy a ziskovost’. Niektori vyrobcovia OEM prechadzali na push model a stratégiu JIC
pricom objednavali Cipy a iné nedostatkové suroviny vopred, a vytvarali si tak zasoby.
Mozno vs$ak tvrdit’, Ze hoci tento pristup mdze zabezpecuje stabilnejSie dodavky cipov, z
dlhodobého hladiska je menej efektivny a nakladny, ¢o nam potvrdil riaditel SCRM
spolo¢nosti Adient, ktory zavadzanie JIC stratégie odsthlasil len ¢iastocne a to vylucne
v pripade zavodov s davkovou vyrobou. JIC teda nenahradila stratégiu JIT; pandémia
vystavila spolo¢nosti vyzve ndjst rovnovahu medzi tymito dvoma pristupmi a vybrat’
optimalnu stratégiu, ktora zodpoveda potrebam a poziadavkam podniku. Preto sa mdzeme
zamysliet’ aj nad tym, Ze stratégia JIT, hoci je Stihlou metdédou, nemusi byt’ v kazdej situdcii
agilna.

Pri analyze dodavatel'ského retazca a vyrobného procesu spoloc¢nosti Tesla sme
zistili, ze existuji stratégie a opatrenia, ktoré dokazu zabezpelit rychlu reakciu a
prisposobenie sa meniacim sa podmienkam na trhu. Vertikalne integrovany dodéavatel'sky
retazec spolo¢nosti Tesla by urcite mohol sluzit’ ako vzor pre iné spoloc¢nosti, ktoré chcu
zvysit svoju odolnost’ a adaptabilitu v pripade buducich kriz, vratane pandémii. ZvySena
kontrola nad svojimi vstupmi a vystupmi v podobe vlastnenia a riadenie viacerych faz
procesu dodédvatel'ského retazca umoznila identifikovat’ potencidlne narusenia, oneskorenia
alebo nedostatky v skorSej faze a prijat’ potrebné opatrenia na ich zmiernenie. Konkrétne
povazujeme spdsobilost’ spolo¢nosti Tesla navrhovat’ Cipy vo vlastnej rézii za jedine¢ny
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aspekt vertikalnej integracie, ktory prispel k relativne lepSiemu zvladnutiu nedostatku ¢ipov
po€as pandémie Covid-19 v porovnani s inymi tradiénymi vyrobcami. Vertikalnou
integraciou spolo¢nost’” Tesla znizila zavislost od dodavatel'ov tretich stran a zlepsSila
koordinaciu a komunikaciu medzi jednotlivymi ¢ast’ami svojej prevadzky. Na zéklade nasej
pripadovej Stadie tak mézeme ostatnym tradiénym vyrobcom OEM odporucit’, aby zvysili
investicie do dizajnu vlastnych ¢ipov. Navrhnutim vlastnych ¢ipov mozu diverzifikovat’ svoj
dodavatel’sky retazec, znizit’ svoju zavislost’ od Tier-2 doddvatel'ov — dizajnérskych firiem
a zabezpecCit' dlhodobo stabilnejsSie dodavky kritickych komponentov priamo od vyrobcov
¢ipov. Tymto krokom Tesla preukdzala vyhody vertikdlnej integracie svojho
dodévatel'ského retazca.

Je vsak ddlezité poznamenat, ze vertikdlna integracia nie je univerzalnym rieSenim
a nemusi byt vhodna pre vSetky spolo¢nosti alebo odvetvia. S vertikalnou integraciou su
spojené aj kompromisy, ako napriklad zvySené kapitdlové poziadavky, prevadzkova
zlozitost a zniZena flexibilita ako uvadza Kholodenko.''> Okrem toho, mensia velkost
dodavatel'ského retazca a nizS§i objem vyroby spoloc¢nosti Tesla v porovnani s vac¢Simi
tradicnymi vyrobcami OEM jej umoznili, aby bola pri riadeni dodavok ¢ipov agilnejSia a
pohotovejsia. Jej objemy produkcie, predaja ¢i prijmov sice exponencidlne rasti, ale
v porovnani so sledovanymi spoloc¢nostami ako Volkswagen, Toyota, Ford a iné (ktoré
funguji na trhu dlhSie) su vroku 2022 eSte stale nasobne nizSie (az 4-ndsobne
s Volkswagenom). Rovnako tieto spolo¢nosti maji ovela vidcsie mnozstvo modelov a
dodéavatelov dielov po celom svete, ich dodavatel'ské retazce st ovela rozsiahlejSie
a rozmanitejSie. Preto zavadzanie akychkol'vek zmien je pre takéto vécSie automobilky
zlozitejsie a nakladnejsie. Co taktieZ moZno povaZovat ako vyhodu pri spoloénosti Tesla, je
jej zameranie Cisto na vyrobu elektrickych vozidiel. Dopyt spotrebitel'ov po EV ¢im d’alej
tym viac rastie a rovnako tym, Ze na vyrobu EV st potrebné sofistikovanejsie Cipy s vySSou
marzou, zlievarne mézu aj nad’alej preferovat’ vyrobu takychto drahSich ¢ipov. Ak by vSak
aj vyrobcovia automobilov vyrazne zvysili objem vyroby EV na ukor spalovacich motorov,
stali by sa atraktivnejSimi zdkaznikmi pre zlievarenské spolo¢nosti. Na druhej strane by sa
celkovy dopyt po Cipoch este viac zvysil, Cim by sa situdcia pri rovnakom objeme vyrobnych

kapacit na svetovom trhu s polovodi¢mi este zhorSila. Vidime vacsi zmysel v postupnej

113 Kholodenko, Anatoliy. Vertical And Horizontal Competition And Cooperation In Supply Chain System.
[elektronicky zdroj]. 2021. [cit. 2023-01-09.]. Dostupné na:
https://ojs.ual.es/ojs/index.php/eea/article/view/4020
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diverzifikacii portfolia modelov tradiénych OEM vyrobcov. Vo vSeobecnosti ma totizto
priemysel polovodi¢ovych ¢ipov obmedzenu kapacitu na ich vyrobu, aby uspokojil rastici
dopyt. Podl'a odbornikov je z dlhodobého hladiska rieSenim spolahlivych dodavok ¢ipov
prildkanie investicii a podpora vytvarania miestnych velkych vyrobnych kapacit, ¢im sa v
budicnosti znizi zavislost od 4zijskych spolo¢nosti.''* Ako sme uz vo vysledkoch prace
uviedli, vybudovanie zlievarne ¢ipov je dlhodoba investicia, ktora si vyzaduje znacny kapital
a odborné znalosti. Okrem toho prevadzka zlievarne si vyzaduje Specializované znalosti a
odbornost’ v oblasti vyroby polovodicov, ktoré nemusia byt pre vyrobcov OEM l'ahko

dostupné.

114 Automotive Logistics. How today’s chip shortage could help the automotive supply chain flourish in the
long run. [online]. 2021. [cit. 2022-02-24.]. Dostupné na:
https://www.youtube.com/watch?v=zLixTVw7h80o&ab_channel=AutomotiveLogistics
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Z.aver

Automobilovy priemysel si v poslednych troch rokoch presiel vyraznym narusenim
dodavatel'skych retazcov vplyvom pandémie Covid-19. Dodavatel'ské retazce v
automobilovom priemysle s charakteristické vysokou mierou integracie a prepojenosti.
Narusenie v jednom ¢lanku retazca moézu mat’ zasadny vplyv na cely proces vyroby a
dodavok.

Hlavnym cielom diplomovej prace bolo preto preskiimat’ zraniteInost’ a narusenie
subjektov globalnych dodavatel'skych retazcov ana pripade spolo¢nosti Tesla, Inc.
vyhodnotit’ G¢innost’ adapticie na ,,novy normal“, konkrétnu vyzvu pandémie — krizu
dodavok polovodicov. K hlavnému ciel'u sme si nasledne urcili ¢iastkové ciele, z dovodu
lepSieho pochopenia problematiky a formulovania zaverov.

Pre dosiahnutie uceleného kontextu skumanej problematiky dodévatel'skych
retazcov a automobilového priemyslu sme v ramci teoretickych vychodisk prvotne
charakterizovali vyvoj a vS§eobecny model dodavatel'ského ret'azca a jeho riadenia. Nasledne
sme vymedzili rizika, ktoré mozu narusit’ efektivitu retazca a nacrtli mozné opatrenia jeho
odolnosti. Dalej tito &ast obsahovala opis Struktary dodévatel'ského retazca v
automobilovom priemysle a prehlad zékladnych modelov a stratégii riadenia
dodévatel'ského retazca v tomto odvetvi.

Na zaklade vysledkov nasho vyskumu v druhej Casti tejto prace sme dospeli k zaveru,
ze pandémia Covid-19 vézne naruSila dodéavatel'sky retazec automobilového priemyslu.
Najprv sme skiimali globalny dopad pandémie na vybranych subjektoch automobilového
priemysla. Zistili sme, Ze medzi najzavaznejSie dopady patrilo naruSenie vyrobnych
procesov v dosledku zatvéarania zavodov, hranic a nestalosti dopytu a ponuky komponentov
alebo automobilov, ¢o malo vyrazny negativny vplyv na objemy celosvetovej produkcie a
predaja vozidiel a nasledny narast ich cien. Vyrobcovia a dodéavatelia sa preto museli rychlo
prisposobit’ a implementovat’ opatrenia a stratégie na minimalizovanie vplyvu pandémie.
Pandémia zohrala rozhodnu ulohu aj vo vzniku nedostatku polovodi¢ov na trhu vyrobcov
automobilov. Polovodice su dolezité komponenty v automobilovom priemysle, bez ktorych
by moderné autd nemohli byt vyrobené. Preto sme povazovali za potrebné identifikovat
sprievodné faktory vzniku krizy dodavok polovodicov a jej efekty, na zéklade ktorych OEM
spoloCnosti prijimali stratégie. V suvislosti s naplnenim nasho hlavného ciela sme d’alej

analyzovali spolo¢nost’ Tesla a jej flexibilitu dodavatel'ského retazca pri riadeni nedostatku
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dodéavok cipov pocas pandémie Covid-19. Zistili sme, Ze jedineény prvok jej vertikdlne
integrované¢ho dodavatel'ského retazca - navrhovanie vlastnych ¢ipov - umoznil spolo¢nosti
lepsie zvladnut’ krizu dodavok Cipov. Na zaver sme si na zéklade komparacii hospodarskych
vysledkov spolo¢nosti Tesla ainych tradicnych vyrobcov potvrdili jej odolnost,
a vyhodnotili jej adaptaciu na ,,novy normal“. Celkovo, Tesla uspesne vyuZila svoje vyhody
a prisposobila sa novému normalu v oblasti vyroby, dodavok a predaja, ¢im minimalizovala
vplyv pandémie a krizy dodavok ¢ipov na jej podnikanie.

Vzhl'adom na globalny charakter dodavatel'skych retazcov v automobilovom
priemysle tak pandémia Covid-19 a kriza dodavok polovodi¢ov poukézala na potrebu ¢i uz
prehodnotenia spdsobu dodéavok, riadenia zasob a zlepSenia odolnosti a pripravenosti

retazcov na neCakané zmeny a vyzvy akou bola a este stale je pandémia.
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