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ABSTRAKT

POZOR, Marian: Zasady a postup zavadzania uspesného logistického systému v podniku. —
Ekonomickd wuniverzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
manazmentu vyroby a logistiky. — Dr. h. c. prof. Ing. Juraj Stern, PhD. — Bratislava:

KMVal, 2011, pocet stran 140.

Cielom zaverecnej prace bolo stanovenie zasad a postupu zavadzania Uspesného
logistického systému v podniku. Praca je rozdelend do piatich kapitol. Obsahuje 24 grafov,
13 obrazkov a 9 priloh.

Prva kapitola je zamerana na teoretick¢é vymedzenie pojmu logistika a zaroven
porovnava sucasny stav logistiky v Slovenskej republike s ostatnymi eurdpskymi
krajinami. V druhej kapitole je definovany ciel tejto prace, na zaklade ktorého su
stanovené hypotézy. Pre splnenie hlavného ciel’a bolo potrebné zadefinovanie Ciastkovych
cielov. Tretia kapitola obsahuje metodiku prace a vybrané¢ metddy skumania pouZzité
v tejto praci. Ako hlavna metdda pre ucely prieskumu danej problematiky bol pouzity
dotaznik. V d’alSej kapitole su analyzované vysledky vyskumu, ktoré poskytli respondenti
vyplnenim dotaznika. Spolo¢nosti zapojené do dotaznikového prieskumu su zaroven
rozdelené do jednotlivych skupin podla geografického hladiska, jednotlivych
hospodarskych odvetvi, poétu zamestnancov a obratu dosiahnutého za rok 2009. Cast’ tejto
kapitoly je venovand novym moznostiam riadenia logistickych procesov v podnikoch.
Zéaverecna kapitola sa zaoberd vyhodnotenim vyskumu, na =zaklade ktorého je
vypracovanych 10 zasad uspeSného zavadzania logistického systému v podniku
a navrhnuty efektivny logisticky model. V tejto Casti su overené stanovené hypotézy.
Postupné dodrziavanie tychto zdsad umozni podnikom efektivne riadit’ logisticky systém.
Ten je navrhnuty na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu a mé sluzit’ ako navod

pre podniky, ktoré chcu zvySovat’ produktivitu v logistike a v jej riadeni.

KPucové slova:

dodavatel’sky retazec, logistika, logisticky systém, riadenie dodavatel'ského ret'azca,



ABSTRACT

POZOR, Marian: Principles and the process for the implementation of a successful
logistics system in the organization. — University of Economics in Bratislava. Faculty of
Business Management; Department of Production Management and Logistics. — Dr. h. c.

prof. Ing. Juraj Stern, PhD. — Bratislava: KMVaL, 2011, 140 pages.

The objective of my Thesis was to lay down the principles and the process for the
implementation of a successful logistics system in the organization. The Thesis is split into
five chapters. It contains 24 graphs, 13 pictures and 9 appendixes.

The first chapter focuses on the theoretical definition of logistics as well as the
benchmark of the current state of logistics in Slovakia and other European countries. The
second chapter defines the purpose of this work, which is the baseline for setting up the
hypothesis. The partial targets had to be defined in order to reach the main goal. The third
chapter describes the methodology of the Thesis and selected research methods used in this
Thesis. The questionnaire method was selected as the primary research method of the
topic. The next chapter analyses the research results provided by the respondents who
completed the questionnaire. The companies involved in the questionnaire were split up
into individual groups by geography, industry, number of employees and revenue in 2009.
A part of this chapter presents new possibilities of managing the logistics processes in
organizations. The last chapter goes into the research evaluation. Based on this, there were
outlined 10 principles of successful deployment of the logistics system in the organization
and proposed an effective logistics model. This section verifies the hypothesis set-up at the
beginning. The outcome of the Thesis is laying down the principles and design of a
successful logistics system in the organization. Following of these principles allows the
organizations to effectively manage their logistics system which design was based on the
results of the questionnaire survey and is supposed to be taken as guidance for the

organizations that want to increase productivity of logistics and its management.

Key words:
Supply Chain, Logistics, Logistic system, Supply Chain Management,
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Uvod

Neustidle sa meniaci globalny trh kladie poziadavky na zvySovanie kvality
vyrobkov, skracovanie zivotného cyklu vyrobkov, znizovanie cien, skracovanie dodacich
lehdt a poskytovanie Sirokej moznosti vyberu spotrebitelovi. Vznika tak hospodarska
sutaz, vytvara sa tlak na vyrobcov byt o krok vpred pred konkurenciou. To umoziuje
rozvoj technologickych inovéacii vo vSetkych oblastiach podnikového retazca. Spokojnost’
zakaznika sa dostdva na popredné priecky a je Casto kI'i¢om k uspechu. Uspokojovanie
potrieb zadkaznika pritom musi byt v o najkratSom case, v maximalnej kvalite,
v potrebnom mnozstve a na uréenom mieste. Zakaznik stoji na vrchole dodéavatel'ského
retazca (Supply Chain), v ktorom musime uplatiiovat’ také spdsoby a principy riadenia,
aby sme sa dokazali vyrovnat s mnozstvom zmien vyplyvajucich znového
podnikatel'ského prostredia a splnit’ dany ciel’.

Cielom tejto prace bolo najst’ také principy a zasady riadenia dodavatel'ského
retazca, ktoré nie su len teoretickymi poznatkami, ale daju sa uspeSne uplatnit’ aj v praxi
slovenskych a zahrani¢nych podnikov. Tato praca sprostredkovava vysledky vyskumu,
ktory bol aplikovany na najvédcSie a ekonomicky najvyznamnejSie podniky nielen na
Slovensku, ale aj v zahrani¢i. Poskytuje ndvod pre manazérov logistiky a ostatnych
veducich pracovnikov v oblasti logistiky na uspesné a efektivne fungovanie vSetkych cCasti
dodavatel'ského retazca v ich podniku.

Dodévatel'sky retazec predstavuje postupnost krokov na uspokojenie zakaznika.
Zacina objednavkou surovin (Raw Materials) a kon¢i rozoslanim hotovych vyrobkov
(Finished Goods) do distribuénych centier. Plynulost’ vyrobného procesu je mozné
zabezpecit’ planovanim, procesnym pristupom riadenia, koordindciou a kontrolovanim
materidlovych tokov. Maximalna pozornost, venovana plynulosti vyrobného procesu a
zdokonaleniu distribuéného systému, umozni znizit' ndklady podniku a dosiahnut’ zhodu

s poziadavkami zékaznika.

14



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Z definicii logistiky a historického vyvoja logistiky ako vedy je badat vyrazny
pokrok vpred a logistika nabrala na svojom vyzname. Je to mladd vedna disciplina so
Sirokou moznostou vyuzitia a velkym potencidlom. ESte stale nie je vyuZzivania naplno
a narastajuci celosvetovy vyznam otvara d’al§ie moZnosti jej skimania. Sirokospektralnost’
a vel'ka moznost’ hl'adania rieSeni a prilezitosti pri optimalizacii logistickych procesov je

oblast'ou nasho zaujmu a preto sme sa rozhodli venovat’ logistike.
1.1 Pojem logistika

Logistika je pojem, ktory sa v literatire nachddza v rdéznych vyznamoch.
Zvlastnostou je, ze samotné slovo logistika je uz davno rozsSirené a pouzivané v beznom
slovniku.

K tomuto pojmu sa vztahuje mnozstvo definicii. V historii bol pojem logistika
pouzivany najskor medzi gréckymi filozofmi, neskor v aritmetike, kde znamenal praktické
pocitanie s ¢islami. Nauc¢ny slovnik z rokov 1929 — 1932 pod heslom logistika uvadza:
,»V staroveku, az do r. 1600, praktické pocitanie ¢islami, na rozdiel od aritmetiky, vedecke;j
nauky o ¢islach. Vieta zaviedol v r. 1591 vyraz logistica numerosa pre pocitanie s ¢islicami
a logistica speciosa na pocitanie pomocou pismen. Okrem toho, nazyva sa tak aj
algoritmické alebo algebraicka logika.“! Vo Filozofickom slovniku z r.1966 je napisané, e
»hajskor sa tak nazyvali logické kalkuly. Leibnitz ¢asto rozpraval o matematickej logike
ako o logistike. Stotoznenie logistiky so symbolickou, ¢ize matematickou logikou, bolo
dohodnuté na Zenevskom filozofickom kongrese r. 1904 na néavrh Itelsona, Lalandea,
Couturata“> Podla Filozofického slovnika zroku 1985, logistika je ,,iné meno pre
matematickil logiku a symbolickt logiku. Logistika, matematicka logika a symbolicka
logika oznacuju jeden a ten isty vedecky odbor: moderna formalna logika. V poslednom
Gase ustipil nazov logistika v literatire do pozadia“’. Slovnik cudzich slov z roku 1966
rozliSuje pri pojme logistika dva vyznamy: , 1. symbolicka logika vyuzivajica

matematickych formul a metod; 2. v terminologii niektorych zapadoeurdpskych mocnosti

' Novy velky ilustrovany slovnik nauény. Praha: Gutenberg, 1931, str. 235
? Struény filozoficky slovnik, 1. vydanie. Praha: Svoboda, 1966
3 Filozoficky slovnik, 1. vydanie. Praha: Svoboda, 1985, str. 235
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oznacenie pre subor zariadeni v hlbokom tylovom tzemi, ktoré sluzi armade ako

vycvikovy priestor, sklady zasob, materidlového vybavenia a pod.«*

S pojmom logistika sa
stretdvame aj v armade. Tu logistika predstavuje zabezpecenie vSetkych potrieb vojska, od
zabezpecenia potravy pre vojakov, cez zasobovanie zbrafiami, municiou, pripravou
vojenskych akcii az po pohyb a prepravu bojovych jednotiek. Vo vreckovom slovniku
cudzich slov zroku 1971° je toto vysvetlenie vyhradne spité s armadou. Podobne je to
popisané aj v prekladovom slovniku®: ,logistic — tykajuci sa presunu, ubytovania
a zasobovania vojska“.

Povod logistiky mézeme hl'adat’ v gréctine, kde toto slovo nadobuda nasledujuce
vyznamy. V gréctine ,,logos* znamend slovo, re¢, rozum a pocitanie. Z neho mozeme
odvodit' slovo ,logismus“, ¢o znamend pocty, vypocet, uvahu, ¢i mysSlienku. Od
zékladného slova ,logos* dalej mdézeme odvodit’ ,logistikon®, ¢o predstavuje rozum
a,logisticke, o znamena poétarske umenie.’” Povod slova logistika okrem gréétiny
nachadzame aj vo franctizskom slove ,,loger. Pouzivalo sa uz v 12. storo¢i ako oznacenie
prechodného ubytovania vojakov a cestujtcich.

Titulom ,logista®, oznaCovali obyvatelia Grécka, Rimskej a Byzantskej riSe vo
svojich armadach uradnikov, ktori sa starali o zdsobovanie a ubytovanie vojakov. Tento
pojem sa vSak vyuzival aj pre uradnikov, ktori sa starali o overovanie financii magistratu.

Mozeme zovSeobecnene povedat, Ze logistika a logistické ulohy sa vyuzivaja od
zaciatku l'udskej civilizacie. Od riesenia jednoduchych operécii, akym bolo zbieranie
plodov, neskor pestovanie pol'nohospodarskych rastlin a zber urody, az k tym naro¢nejsim,
ako bolo skladovanie urody, az po jej prepravu na trh a samotny predaj. Neskor to bolo vo
vojenskych operécidch.

Uz byzantsky cisar Leontos VI. (886 — 911) vztahoval v tomto zmysle logistiku
tiez do vojenstva, ked napisal, ze predmetom logistiky je muzstvo zaplatit’ a prislusne
pripravit, tzn. vypocitat’ priestor a ¢as, spravne ohodnotit’ terén z hl'adiska pohybu vojska
1 moznosti odporu protivnika a tieto funkcie zvladnut’ z hl'adiska pohybu vojsk i v pripade

ich rozdelenia.®

* Slovnik cizich slov, 1. vydanie. Praha: SNP, 1966, str. 400

> Kapesni slovnik cizich slov, 1. vydanie. Praha: SNP, 1971, str. 100

% Poldauf, I. a kol.: Anglicko-¢esky a Gesko-anglicky slovnik. Praha: SNP, 1971

7 Stehlik, A.: Obchodni logistika, 1. vydanie. Brno: MU Brno, 1997

¥ Stehlik, A., Kapoun, J.: Logistika pro manazery, 1. vydanie. Praha: Ekopress, 2008, str. 13
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Dosledné vytvorenie vzdjomne fungujucich retazcov nevyhnutnych pri preprave
vojska, zdsobovani zbrafiami, municiou a proviantom pocas druhej svetovej vojny viedlo
k rozsireniu logistiky aj do civilnej sféry.

Vyznamny rozmer tak logistika zacala nadobudat’ aj v Eurdpe, kde dovtedy tieto
tedrie nenachadzali uplatnenie. RozSirenim logistiky do civilného prostredia ,,vznikla
hospodarska logistika s mnozstvom ucelovych aplikdcii, najcastejSie ako podnikova
logistika (business logistics). Pojem logistika v tomto vyzname zdomacnel v poslednych

desatro¢iach vo vietkych svetovych jazykoch*’.

1.1.1 Historia logistiky

Z prieskumov logistiky vo vyspelych krajindich mozno konStatovat, ze logistika
prechadzala ro6znymi vyvojovymi stupiiami a doslo aj k zmendm ndzorov. Je jej prisudeny
velky vyznam hlavne v hospodarskej sfére a logistické pristupy majii vyznamné miesto
v procesoch rozhodovania v podnikoch.

Vyvoj logistiky sa po druhej svetovej vojne &leni na tieto etapy:'°

L etapa 1956 — 65: Zaklady, koncepcia logistiky

V tomto obdobi sa zacali uplatinovat’ logistické ¢innosti, ale eSte oddelene, bez
vzajomného prepojenia.

1I. etapa 1966 — 70: Obdobie odskusania opodstatnenosti zavedenia tejto discipliny

V tejto etape sa venovala vicSia pozornost obchodu, ¢o predstavuje oblasti
nakupu, predaja, ako aj fyzickej distriblcie tovaru. V tomto obdobi zasiahla do logistiky
zmena demografickej Struktiry obyvatel'stva a aj ekonomicka recesia, ktora spdsobila
zvySovanie produktivity prace a sucasne znizovanie ndkladov. Do popredia sa dostiva
vypoctova technika, s ktorou nadobudaju novy rozmer jednotlivé procesy, ako napriklad
efektivne rozmiestiiovanie skladov, rieSenie problémov s rozvoznymi trasami, typmi
dopravnych prostriedkov vo vzt'ahu k objemu a dizke trés.

1Il. etapa 1971 — 79: Obdobie zmeny priorit v logistike

Logistika sa tuspesne rozsirila zUSA do Europy. Doprava a skladovanie

charakterizuju hlavne fyzicku Cast’ vlastného procesu.

1V. etapa 1980 — 85: Obdobie vyznamnych politickych a technologickych zmien

? Pernica, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti, 1 — 3 dil. Praha: Radix, 2005, str. 20
' Browersox, Cross, Helferich: Logistical Management, 3. vydanie. New York, London, 1986
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Intenzivny rozvoj logistiky bol podporovany rozvojom hospodarstva
a liberalizdciou trhu, pricom nastava aj rozvoj informac¢nych technologii.
V. etapa 1986 — sucasnost: Nastup integrdcie v celom systéme logistiky
Nasycovanie trhu viedlo k uplatiiovaniu vyrobkovej diferencidcie, prikladal sa
doraz na vyznam obalu, ktory prebral predajnt a informacna funkciu. Z pohladu autorov
uz v roku 1986 sa stcasnd logistika stdva néastrojom na rieSenie vSetkych problémov

suvisiacich s materidlovym hospodarstvom.

Autori Sixta a Macat rozdel'uju vyvoj logistiky po druhej svetovej vojne do Styroch
obdobi:"!
e do roku 1950: Uplatnovanie ¢iastocnych realizacii vzajomne malo previazanych,
e do roku 1970: Priprava a formovanie logistickej teérie a praxe,
e do roku 1985: Uspesny rozvoj logistiky v USA a tispesné zavadzanie v Europe,

e sucasnost: Systém integrovanej logistiky.

Podobne do tyroch faz rozdelil vyvoj logistiky Pernica:'?
1. faza, 50. roky — 60. roky: vplyv systémového principu a ststredenie sa na procesy
distribucie,
2. faza, 70. roky: roz§irovanie uplatiiovania logistiky z distribucie aj na vyrobu
a zasobovanie,
80. roky: orientacia na kvalitu, nastup éry osobnych pocitacov,
3. faza, 90. roky: systém integrovanej logistiky — koncept SCM,

4. faza, suCasnost’: celkova optimalizacia integrovanych logistickych systémov.

Z predchadzajucich rozdeleni mézeme konstatovat, ze logistika je pomerne mlada
vednd disciplina, ktorej vyvoj este stale nie je ukoneny. V sti€asnosti existuju dve oblasti
jej uplatnenia, a to vojenska a hospodarska. Vo vSeobecnosti mézeme logistiku definovat’
ako vednu disciplinu, zaoberajicu sa komplexnym systémom rieSeni, riadenim retazcov
hmotnych inehmotnych operacii. Autori udavaju ako poslednu fazu vyvoja logistiky
integraciu logistickych systémov, ktora rieSi optimalizaciu nielen jednotlivych oblasti

samostatne, ale aj optimalizaciu systému ako celku.

" Sixta, Magat: Logistika — teorie a praxe. Brno: CP Books, 2003, str. 18 — 19
'2 Pernica, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti, 1 — 3 dil. Praha: Radix, 2005, str. 36 — 40
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To si vyzaduje pracovat so Spickovymi informaénymi a komunika¢nymi
technologiami a systémami, ktoré je nevyhnutné transparentne riadit’ v redlnom case ako
jeden celok. Kone¢ny efekt dobre fungujucich systémov je uspokojenie potrieb zakaznika,

konkuren¢na vyhoda a Siroka flexibilita.

1.1.2 Vymedzenie a definicia logistiky

V tejto kapitole sa budeme venovat’ definicii logistiky z pohl'adu vnimania autorov
pocas vyvoja tejto vednej discipliny. V poslednych desatrociach ich bolo publikovanych
vel'ké mnoZzstvo. Vzhl'adom k mnozZstvu definicii uvddzame niekol’ko z nich ako prierez
rd6znych obdobi.

Vychadzame z praktického uplatnenia logistiky vo vojenskom smere ako aj
v hospodarskej oblasti. V sucasnosti, podl'a definicii NATO, vojenskéd logistika zahfiia
vyvoj, vyrobu, skladovanie, prepravu a prekladku vojenskej techniky, prepravu vojakov
a pomocného personalu a prepravu zdravotnickeho zabezpedenia.'?

Logistika vnimana ako sucast’ hospodarskej nauky je definovand a vnimana na
zaklade ¢asového hl'adiska tvorby definicie. Ako prvi odbornt definiciu logistiky uvadza
literattra z roku 1964 z USA na pode NC PDM (National Council of Physical Distribution
Management): ,,logistika je proces planovania, realizacie a kontroly uc¢inného, nakladovo
uspesného toku a skladovania surovin, zdsob vo vyrobe, hotovych vyrobkov a stuvisiacich
informdcii z miesta vzniku na miesto spotreby. Tieto ¢innosti moZu, ale nemusia zahfnat
sluzby zakaznikom (zadkaznicky servis), predvidanie dopytu, distribuciu informécii,
kontrolu zasob, manipulaciu s materidlom, balenie, manipuldciu s vratenym tovarom,
dopravu, skladovanie a predaj.'*

Nasledujuce definicie uvedieme z posledného obdobia, v ktorom je logistika
vnimand ako vyznamny nastroj uspesného riadenia podnikov. Logistika je vymedzend ako:

»Nova vednd disciplina so silnym aplikaénym akcentom, ktord sa zaobera
informa¢nym a tovarovym ret'azcom od zasobovania az po odbyt. Ako vedna disciplina sa
zaobera problémami, ktoré su spojené s materialom, energiou, materidlovym tokom vnutri

podniku, medzi jednotlivymi jednotkami, ako aj jeho okolim.«"

"% Pernica, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti, 1 — 3 dil. Praha: Radix, 2005, str. 21
'* Ballou, R. H.: Business Logistic/Supply Chain Management, 5™ Edition. New Jersey: Pearson Prentice
Hall, 2004, str. 23

15 Ballou, R. H.: Basic Business Logistics. Englewood Cliffes: Prentice Hall, 1987, str. 7
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,, VSetky ¢innosti presunu a skladovania, ktoré¢ umoziuji pohyb vyrobkov od miesta
nadobudania surovin na miesto konec¢nej spotreby, ako aj informacné toky, ktoré vyrobky
vyvolavaju s cielom zabezpeCovania primeranej Urovne obsluhy spotrebitela pri
rozumnych nakladoch.*'®

,Veda o koordinacii aktivnych a pasivnych prvkov retazca (podniku), smerujuca

cvwr

, . . 17
hospodérskym podmienkam a meniacemu sa trhu.*

,Buropska logisticka asociacia (European Logistics Association — ELA) v roku
1991 definovala logistiku ako organizaciu, planovanie, riadenie a uskuto¢iiovanie tokov
tovarov, zalinajuc vyvojom andkupom akonciac vyrobou a distribuciou podla
objednavky finalneho zakaznika tak, aby boli splnené¢ vsetky poziadavky trhu pri
minimalnych nakladoch a minimalnych kapitalovych vydavkoch.*!®

Modifikovana definicia Concil of Logistics Management zroku 1991' znie:
,Logistika je proces planovania, realizdcie ariadenia efektivneho, vykonného toku
a skladovania tovaru, sluzieb a stivisiacich informécii z miesta vzniku do miesta spotreby,
ktorého ciel'om je uspokojit’ poziadavky zdkaznikov.*

Dalsia definicia Rady pre logisticky manazment (Council of Logistic Management
— CLM) zroku 1997, vymedzuje pojem takto: ,Logistika je cast zprocesov
v dodédvatel'skom retazci, ktord planuje, implementuje a kontroluje efektivny tok
a skladovanie produktov (sluzieb) a prislusnych informacii v smere od dodavatelov
k odberatelom za Gi¢elom uspokojenia poziadaviek zakaznika.**

Logistika je interdisciplindrna veda, ktord sa zaoberd optimalnou koordinaciou,
zosuladenim, prepojenim a optimalizdciou toku surovin, materidlu, polovyrobkov,
vyrobkov a sluzieb, ale aj tokov informdcii a financii (v podnikovej ekonémii z hl'adiska
uspokojenia zékaznika pri vynaloZeni primeranych prostriedkov).?!

Z uveden¢ho vyplyva, ze autori vnimaju poziciu logistiky ajej vplyv rozne,

v zavislosti od casu, kedy definicia vznikala, ale medzinarodné organizacie sa zaujimaju

' Kortschak, B. H.: Co je logistika? Praha: UDI Management Center, 1991, str. 26

17 Brezina, 1., Ivaniova Z.: Kvantitativne metody v logistike. Bratislava:Vydavatel'stvo Ekoném, 1999, str. 10
'8 Bowersox, D. J., Closs, D. J.: Logistical Management, The Integrated Supply Chain Process. New York:
The McGraw-Hill Comp. Inc., 1996, str. 4

' Terminology in Logistics, European Logistics Association, Multilingual Vocabulary: English, Dutch,
French, Spanish, German. 1991

2 Brewer, A. M., Button, K. Z, Hensker, D. A.: Handbook of Logistics and Supply-chain Management.
Pergamon, 2001, str. 101

2! Logistika (vyrobné a obehové procesy), 2011, wikipedia Web site,
http://sk.wikipedia.org/wiki/Logistika(vyrobné a obehové procesy) (accessed Mar. 03, 2011).
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o logistiku ako celok, sucast dodavatel'ského retazca, s vyslednym efektom
maximalizovat uspokojenie potrieb zdkaznika. Aj napriek snahe autorov o co
najvseobecnej$iu definiciu, ostdvaji v rozsahu podnikovej logistiky. Podnikova logistika je
najcastejSou aplika¢nou oblastou hospodarskej logistiky.

Je dolezité, aby sa pri vymedzeni pojmu logistika nezabudalo na tok informacii
a financii. Z uvedenych definicii a $tadia uvadzame nasledujuce:

Logistika, ako sucast dodéavatel'ského retazca, je interdisciplindrna veda,
zaoberajuca sa vztahmi v dodavatel'sko-odberatel'skom retazci, kde kazdy proces prinasa
zakaznikovi pridani hodnotu s minimalnymi nakladmi. Jednotlivé procesy sprevadzaju

informaéné a finanéné toky s vyraznou podporou udskych zdrojov.*

1.1.3 Logisticky retazec, dodavatelsky retazec

Pojmy, ako dodavatel'sky retazec a logisticky retazec, sa v literatire vyskytuja
vel'mi Casto. V angloamerickej literature, alebo odbornych dielach pisanych po anglicky sa
tento pojem uvadza ako Supply Chain (SC), ale do slovenskej, alebo Ceskej literatury je
prekladany rézne. Takisto sa zriedkavo pouZiva aj pojem Logistics Chain, ktorého preklad
do slovenciny je jednoznacnejsi ako logisticky ret'azec.

Vysvetlenie vyrazu logisticky retazec treba hl'adat’ a odvodzovat od vyznamu
slova retazec, Co predstavuje naslednti postupnost’ krokov, aked sa ststredime na
hospodarsku logistiku, ide o kroky na seba nadvézujice. Sled udalosti, ktoré zacinaju vo
vychodiskovom bode a koncia v zavere¢nom, cielovom bode.

Napriklad Pernica vnima pojem logisticky retazec ako klucovy pojem, ,ktory
chapeme ako jednotu jeho dvoch stranok — hmotnej a nehmotnej, pricom hmotna stranka
spoc¢iva v premiestiiovani veci (alebo 0osdb) a nehmotna stranka spoc¢iva v premiestiiovani
informdcii (presnejSie: v premiestiiovani nosi¢ov informacii, resp. signalov, t. j. sprav
a udajov obsahujucich informécie), potrebnych k tomu, aby sa premiestnenie veci ¢i osdb
mohlo uskutoénit’.“*

Okrem citovanej definicie Pernicu moézeme uviest d’alSiu definiciu logistického
retazca: ,Logisticky retazec je Struktira vnutropodnikovych organizacnych jednotiek

a externych sprostredkovatel'ov, dilerov, obchodnikov, prostrednictvom ktorych dochédza

*? vlastné definicia autora
> Pernica, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti, 1 — 3 dil. Praha: Radix, 2005, str. 120
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k vymene tovarov, vyrobkov a sluzieb v priebehu marketingového procesu od povodného
vlastnika aZ ku kone&nému spotrebitelovi.***

Kral vo svojej praci pouziva nazov dodavatel'sky retazec apovazuje ho za
najvyssiu formu integracie. Je to proces, pomocou ktorého sa na zdklade dodéavatel'sko-
odberatel'skych vztahov dostava materidl s vysokou pridanou hodnotou od dodévatela
k spotrebitel'ovi s cielom minimalizovat’ ndklady. Sti¢asne tvrdi: ,,Dodavatel'ské retazce st
zarovenn hodnotovymi retazcami. Znaci to, ze kazda aktivita (¢lanok) vo vnutri retazca
musi produkovat’ vystupy, resp. kazdému vstupu do procesu zodpoveda na vystupe pridana
hodnota. Suma pridanej hodnoty sa stanovi od¢itanim hodnoty nakipeného materialu
a sluzieb od hodnoty na vystupe. Plati princip ,,maximalnej pridanej hodnoty* ako pre
jednotlivé &lanky, tak pre uceleny retazec.*

Autori Sixta a Macét tieto pojmy vnimaju nasledovne: ,,logisticky retazec, ktory sa
tiez nazyva aj dodavatel'sky retazec*. Logisticky (dodavatelsky) retazec vnimaji ako
pohyb materialu, energie alebo osdb vo vyrobnych a obehovych procesoch s vyuzivanim
k tomu potrebnych informadcii a financii.

Medzinarodné organizécia Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP) definuje dodavatel'sky retazec ajeho riadenie ako retazec, ktory zahfna
planovanie a riadenie vSetkych aktivit od zdrojov, obstarania, cez proces transformdacie az
po celkové riadenie logistickych aktivit. Co je dolezité, obsahuje aj spolupracu a stéinnost’
medzi partnerskymi vztahmi, ktoré mézu tvorit dodavatelia, sprostredkovatelia, dileri
alebo zékaznici. Zakladom riadenia dodavatel'ského retazca je integracia dopytu a ponuky
vo vnutri spolo¢nosti, ako aj napriec¢ organizaciami.

Ako zuvedenych definicii vyplyva, je pomerne zlozité¢ jednoznacne sa vyjadrit’
k problematike pojmov prekladanych do ceského alebo slovenského jazyka. Okrem
autorov Sixtu a Macata aj Mackova sa takisto priklana k rovnocennosti tychto pojmov
a hovori: ,,Pojmy logisticky retazec a dodédvatel'sky retazec je mozné pouzit ako

synonyma. Logisticky retazec je logisticka siet’ s linearnou $truktarou*.?’

#* Bowersox, D. J, Frayer, D. J., Schmitz, J. M.: Organizing for Effective Logistics Management, In The
Logistics Handbook. New York: Free Press, 1994

» Kral, J.: Podnikova logistika - Riadenie dodavatel'ského retazca. Zilina: Edis, 2001, str. 16

% Sixta, J., Magat, V.: Logistika teorie a praxe. Brno: CP Books, 2003, str. 118 — 119

" Mackova, P.: Prispévek k vymezeni logistickych pojmii. Vedecka rozprava k problémom terminologie
logistiky: Zbornik k vedeckému projektu VEGA 1/0478/03. Bratislava: Ekonom, 2004
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1.1.4 Sucasny pohlad na logistiku

Logistika presla za poslednych niekol’ko desatro¢i znaénym vyvojom a stala sa
vyraznym nastrojom firiem v snahe o zvysenie konkurencieschopnosti. V dnesnom obdobi,
charakteristickom vyraznymi dynamickymi zmenami, je logistike prikladany o to vacsi
vyznam a firmy sleduji riadenie logistickych procesov a ich optimalizaciu s vyuzitim
konec¢ného synergického efektu. Je to zlozity a ¢asovo naro¢ny proces, ktorého efektivne
a dokladné kontrolovanie dokadze priniest pozadované vysledky. Sucasné obdobie je
charakteristické najmi kolisavym dopytom, skritenym zivotnym cyklom produktov,
réznymi d’al$imi zmenami a nepredvidanym spravanim sa trhu. Podniky, ktoré uvedené
postupy dokazu uplatiiovat’, ziskaju konkurenéni vyhodu a dokézu sa udrzat’ na trhu. Tuto
orientaciu autori prezentuju vo svojich dielach uz od roku 1990. Napr. Gopal a Cahill,
v publikacii z roku 1991 pod nazvom Logistics in Manufacturing®”® (Logistika vo vyrobe),
prezentuji novu paradigmu logistiky a poukazuju, ze vyrobné podniky dokdzu vyvijat
logistické stratégie tak, aby zredukovali ¢as potrebny na dodavku svojich vyrobkov, aby
ceny dodanych vyrobkov boli konkurencieschopné a tym zvysili spokojnost’ zékaznika.

V diele Hoekstra a Rommeho, nesticom nazov Integral Logistic Structures:
Developing Customer-Oriented Goods Flow” (Integralne logistické Struktury: Vyvoj
zakaznicky-orientovaného toku tovarov) z roku 1992, autori z vlastnej skusenosti
v spolo¢nosti  Phillips Corporation kladu déraz na vysledni spokojnost’ zakaznika.
Vysvetl'uji nevyhnutnost’ komplexnosti procesu od vyvoja produktu, dodavky materialu,
cez jeho spracovanie az po dodanie hotového vyrobku.

Kolektiv autorov Bloomberg, Hanna a Lemay v knihe Logistics™ (Logistika) z roku
2001 integruje logistiku do konceptu riadenia dodavatel'ského retazca. Zaoberaju sa aj
problematikou reverznej logistiky ako oblasti, ktorej je nevyhnutné venovat’ pozornost.

Knihu, v ktorej autori prezentuju sucasné idey a vizie pre logistiku 21. storocia,
Supply Chain Management and Reverse Logistics’ (Riadenie dodavatel'skych retazcov
a reverzna logistika), autori Dyckhoff, Lackes a Reese vydali v roku 2004. Tvrdia, Ze svet

logistiky sa podstatne zmenil aj vd’aka globalizacii, modernym informacnym technologiam

28 Gopal, Ch., Cahill, G.: Logistics in Manufacturing. New York: McGraw-Hill, 1991

? Hoekstra, S., Romme, J.: Integral Logistic Structures: Developing Customer-Oriented Goods Flow. New
York: Industrial Press, 1992

3% Bloomberg, D. J., Hanna, J. B., Lemay,S.: Logistics. New Delhi: Prentice Hall, 2001

3! Dyckhoff, H., Lackes, R., Reese, J.: Supply Chain Management and Reverse Logistics. Berlin: Springer
Verlag, 2003
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a hlavne vd’aka zvySovaniu ekologického povedomia. Large Supply Chain Management
(LSCM) systémy sa vyvijaji do globalnych logistickych sieti.

V suc¢asnom obdobi moézeme povedat’, ze efektivna logistika predstavuje idedlny
nastroj na vyhladdvanie potencidlu. Zameriava sa predovsetkym na odstranenie plytvania
vSeobecne, ako aj na efektivitu v dodavatel'skom retazci. Rychla a efektivna adaptacia
aktudlnej ekonomickej situdcie umozni podnikom udrzat’ sa na trhu, priCom nemusi
zavisiet’ od velkosti podniku. Aj malé a stredné podniky sa dokdzu svojim uspeSnym
a efektivnym riadenim presadit. Aktudlna situdcia v trhovom hospodarstve je hodnotena
ako kriza. V Hospodarskych novinach 13.8.2008 bolo napisané: ,,ekonomické problémy,
ktoré v lete minulého roka odstartovala hypotekarna kriza v USA, prechadzaju v stcasnosti
do Eurdpy. NajzretelnejSie sa to okrem Estonska a Danska prejavilo vo Velkej Britanii
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a Spanielsku. V logistike tieto ekonomické problémy predstavuju pokles dopytu,

nedostatok kapitalu a neistotu na trhu.

Pokles dopytu

Zakon klesajuceho dopytu definuji autorky cvicebnice Pavelkova a Dohnalova na
zaklade logickej uvahy: ,,éim je tovar lacnejsi, tym je po fiom va&si dopyt. Cim vysia cena
je zan pozadovana, tym menSie bude mnoZzstvo, ktoré si I'udia budu ochotni kupit. Toto
viak plati za rovnakych podmienok — ceteris paribus.«*

Staré stredoeuropske porekadlo, ktoré je vyuzivané aj v reklamnych spotoch, tvrdi:
,hie som taky bohaty, aby som si mohol kupovat’ lacné veci.“ Toto porekadlo pripusta
zmenu spravania sa zdkaznikov vplyvom kvality tovarov. Znamena to, ze zakaznik je
ochotny zaplatit’ aj vysSiu cenu za kvalitny vyrobok.

Z hl'adiska riadenia logistiky pokles dopytu predstavuje obmedzovanie vyroby
anasledne suvisiace faktory. Tymito Cinitelmi st zmena alokacie zdrojov a kapacit
v podniku a reorganizacia dodavatel'ského retazca. Rozmiestnenie, rozlozenie vyrobnych
kapacit a zjednodusenie dodavatel'ského ret'azca napomdha firmam flexibilnejSie reagovat’
na vyskytujlice sa zmeny v dopyte. Spravanie zakaznika nie je Standardné, podnik

nedokaze vyuzivat’ pri tvorbe planov historické data. Na druhej strane, zdkaznik oCakava

vysoku kvalitu vyrobkov alebo sluzieb, pricom vyraznt ulohu zohréava aj Casovy faktor.

32 Ekonomicka kriza v Eurépe: Estonsko uZ je v recesii, www.hnonline.sk, 2008,
http://hnonline.sk/ekonomika/c1-26386360-ekonomicka-kriza-v-europe-estonsko-uz-je-v-recesii (accessed
Sept 20, 2008)

33 Pavelkova, D., Dohnalova, Z.: Mikroekonomie — cvicebnice. Zlin: FMaE v Zline, 2000
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Nedostatok kapitalu

Podnikovy kapitdl Vlachynsky akol. definuji ako ,sumu finanénych zdrojov

34 . .
“*". To znamena, Ze pre fungovanie

viazanych k istému okamihu v podnikovom majetku
podniku st nevyhnutné peiiazné prostriedky, podnikovy kapital a finan¢né zdroje.

Penazné prostriedky — Cast’ aktiv (majetku) podniku vo forme:

e hotovosti (pokladnica),

e kratkodobych penaznych vkladov v bankach,

e kratkodobych cennych papierov (Stitne pokladnicné poukézky, depozitné
certifikaty),

e roznych druhov cenin, poukdZzok na tovar (kratkodoby financny majetok).

Podnikovy kapital — sthrn vSetkych penazi vlozenych do celkového majetku

podniku vlastnikmi a veritel'mi :
e dlhodoby hmotny majetok,
¢ dlhodoby nehmotny majetok,
¢ finan¢ny majetok,
e zisoby (DHM, DNM,DFM a zdsoby viazu podstatnu ¢ast’ podnikového kapitalu),
e peiazné prostriedky (na strane aktiv).

Finan¢né zdroje — podnik z nich ziskava peniazné prostriedky v pohotovej forme
alebo viazané na kapital. Nedostatok kapitalu, ktory je uzko naviazany na pokles dopytu,
z logistického hladiska predstavuje uspory. A to uspory na strane odberatel'ov, snaziacich
sa nadobudat’ len nevyhnutné tovary a sluzby. Takisto aj Gspory na strane podnikov, pre

ktoré tieto predstavuji znizovanie nakladov.

Neistota na trhu

Neistota je charakteristickd pre procesy v l'udskej Cinnosti. VacSina l'udskych
aktivit a ¢innosti sa vykonava v podmienkach neistoty. Cunderlik definuje neistotu ako
»stav vo vybere oCakavanych alternativ podnikania, ked niektoré alternativy nie su
dostatodne zname a prave tie mdzu ovplyvnit vysledky podnikatel'ského zameru®.
Neistotu mbzeme povazovat za urdity stupei rizika. Dalej tvrdi, Ze ,.riziko je vyjadrenim

stupiia neistoty v roznych podobach a vyjadreniach’®.

3 Vlachynsky, K. a kol.: Podnikové financie. Bratislava: Stuvaha, 2002
3% Cunderlik, D.: Podnikatel'ské riziko, 2. vydanie. Bratislava: Heuréka, 1996
36 Cunderlik, D.: Podnikatel'ské riziko, 2. vydanie. Bratislava: Heuréka, 1996
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Koso’” hodnoti riziko ako kategoriu vedeckého poznania, ktord je spojend
s nadejou, respektive Sancou, ktord v zavislosti na vedomostiach ¢i nevedomostiach, istote,
¢i omyloch, pravdepodobnosti, ¢i ndhode, méze vyustit’ do ekonomického tispechu — zisku,
alebo do ekonomického netspechu — straty. Riziko nemd jednoznacny obsah a ma aj
negativny vyznam. D& sa pouzit’ na oznaCenie situacie, pri ktorej existuju vSeobecné
neurcitosti pri cielovych vysledkoch (napr. produkéné riziko oznaCuje moznu variaciu
urody v zavislosti od poveternostnych — prirodnych podmienok).

Faktor neistoty predstavuje z hladiska riadenia logistiky zmenu horizontu
planovania. Ako uz bolo spomenuté, podniky nemoézu vyuzivat historické udaje na tvorbu
planov, ale musia prehodnotit’ vyuzivanie dlhodobych planov a venovat zvySenu
pozornost’ strednodobému a operativnemu planovaniu. Zaroven sa musia prisposobovat’
plany potrebdm zakaznika. Zmena plédnovacieho horizontu umozni podnikom vicsiu
flexibilitu. Neistota na trhu spdsobuje opatrnost, opat’ rovnako zo strany dodavatel'ov, ale
aj odberatelov. Opatrnost’ znamena minimalizaciu moznych rizik, ktoré st v su¢asnom

dynamickom obdobi vyrazné.

Bob Ferrari posobi ako ¢len timov réznych svetovych logistickych asociacii. Vo

svojom blogu™®

pre spolocnost’ Kinaxis zaoberajucu sa od roku 1995 rieSeniami
a konzultdciami v oblasti doddvatel'ského retazca, otdzku zmien paradigmy v riadeni
dodavatel'ského retazca (SCM) vnima ako zmenu zakladnej Struktiry naprie¢ celym
odvetvim logistiky. Uvadza, ze logistika sa stala globalnou a komplexnejSou. Ako
motivatory zmien Ferrari udava narastajuci biznis vyvijajici tlak na redukciu nédkladov,
vznik nizkonakladovych vyrob v krajinach 4zijského kontinentu, ako napr. Cina. Dal$im sa
novovznikajuce trhy (Emerging market) a vznikajuce nové partnerstva a infrastruktury.
V neposlednom rade to sposobila zmena ekonomickej situacie v USA — recesia. Uvadza aj
tri efekty ovplyviiujuce logistiku.

Prvym je efekt na strane dopytu. Globalna recesia znamena pokles dopytu po

tovaroch a sluzbach, ako je uvedené v predchddzajicom texte. Autori Williamson a Ming

Zeng v HBR (Harvard Businesss Review) zmarca roku 2009 v ¢lanku s nazvom

37 Kogco, T.: Financie II - Riziko a poistovnictvo. Nitra: SPU, 2002
3 Ferrari, B.: Supply-chain-matters, 2011, www.theferrarigroup.com, http:/hnonline.sk/ekonomika/c1-
http://www.theferrarigroup.com/supply-chain-matters/, (accessed Jan 8, 2011)
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Value — for — Money Strategies for Recessionary Times®” pisu, Ze zakaznik je orientovany
na hodnotu (value oriented), ale na druhej strane je ochotny zaplatit' za inovacie. To
znamena, ze zékaznik je ochotny investovat’ do tovarov alebo sluZieb, ktoré mu prinest
prospech a zitok.

Druhym efektom je nestabilnd strana ponuky. Plati to prevazne pri vyrobnych
podnikoch, kde je nevyhnutné sledovat’ stav zasob. Ako priklad uvadza automobilovy
priemysel, kde riadenie dodéavatel'ského retazca ariadenie logistickych ndkladov su
nevyhnutnym predpokladom efektivneho fungovania. V pripade vel'kého mnozstva zasob
na sklade nastavaji problémy, ktorych rieSenie je omnoho zlozitejSie ako kvalitny sposob
predchédzania ich vzniku.

Tretim efektom je narast celkového rizika v logistike. Tu autor vnima zmeny
a pripisuje to viacerym faktorom, ako napriklad efektu globélnej recesie. Su to napr.
prirodné katastrofy, narast globalneho oteplovania, politickd nestabilita, hrozby
teroristickych utokov, strata zamestnania.

Logistika je v sti¢asnosti oblastou, na ktorej sa takmer najviac odrdza dynamika
tejto doby. Ak by svet fungoval kazdy den rovnako, alebo sa dal aspoini predvidat, stacila
by na planovanie logistiky mapa, papier a pero, pripadne kalkulacka. Ale nové poziadavky
zakaznikov a ponuky dodévatel'ov, priroda i 'udia nd$ svet neustdle menia. Prezije len ten,
kto za tychto podmienok zvladne logistiku a vyhra ten, kto ju zvladne najlepSie — ten, kto

ma vSetko na sprdvnom mieste v spravnom ¢ase a navyse o tom aj vie.

1.2 Stic¢asna problematika logistiky na Slovensku

Podla Ing. Romana Krej¢ira®, z Finanénika o slovenskej a svetovej ekonomike,
mozeme v cCasovom horizonte 2 — 3 rokov ocCakavat d’alSiu expanziu logistiky na
Slovensku. Bude suvisiet' najmd so silnym rastom slovenskej ekonomiky a z toho
vyplyvajucej potreby presunu vacsiecho mnozstva tovarov, ¢i uz v ramci Slovenska, alebo
v stuvislosti s narastajucou obchodnou cezhrani¢nou vymenou. Okrem automobilového

priemyslu, slubnym odvetvim slovenského hospodarstva zacina byt aj elektronicky

3 Williamson, P. J. Zeng, M. ; 2009, Value-for-Money Strategies for Recessionary Times, www.hbr.org.,
http://hbr.org/2009/03/value-for-money-strategies-for-recessionary-times/ar/1, (accessed Nov 15, 2010) .
* www.financnik.sk/financie.php?did=349&article=435
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priemysel — SONY, SAMSUNG a pod. Toto odvetvie bude d’alSim motorom rastu
logistiky v SR.

Vsetky vychodiska ekonomiky naznacuja, ze v horizonte 15 — 20 rokov sa logistika
stane sl'ubnym obsluznym odvetim slovenskej ekonomiky. Znac¢néd Cast’ developerov si
tento fakt uvedomila a zabezpecila si expanziu v lokalitdch, ktoré su vhodné na realizaciu
logistickych priestorov, ¢i uz z hladiska dostupnosti, blizkosti klIi¢ovych odberatel'ov

alebo dodavatel'ov, resp. pracovnej sily.
1.2.1 Sicasné trendy ovplyvijiice zmeny v logistike®'

Sucasnost’ je charakteristickd prebytkom ponuky na trhu, ateda aj obrovskou
konkurenciou. Zijeme v dobe trhu kupujtceho a tato premena z trhu predavajuceho ma za
nasledok d’alej uvedené trendy v modernej logistike. Tieto st ovplyviiované ziskanim
konkurenc¢nej vyhody na globalnom trhu.

Vzhl'adom k nizSie uvedenym trendom stoja dnes podniky pred doélezitymi
zmenami aich budicnost zavisi najmd od prispésobenia sa novym moznostiam
a poziadavkam. Na spotrebitel'skom trhu nastal ,,diktat” zdkaznikov. Prezitie vyrobnych
podnikov zavisi od toho, nakol'ko st schopné pruzne sa prispdsobit’ zmendm poziadaviek
zakaznikov. Stipol zaujem o vyrobky s jedineCnymi funkénymi vlastnostami, klesla
sériovost’ vyroby adizka Zivotného cyklu vyrobkov, zvysila sa hibka vyrobnych
programov, ¢im vzrastol pocet dodavatel'ov a vyznam outsourcingu.

Znizili sa Casy vyrobnych cyklov, ¢im sa zvySila frekvencia dodavok v malych
davkach, zvysili sa poziadavky na pruznu, spolahlivi, cenovo vyhodnu a kvalitnu
dopravnu obsluhu. ZvysSuje sa konkurencia na trhu v dosledku narastu kvality novych
vyrobkov a zvySovania po¢tu novych hra¢ov na trhu. V dosledku globalizacie ekonomiky
pozadované suroviny a vyrobky mozno obstarat’ na hociktorom svetovom trhu. Z ponuky a
poziadaviek spotrebného trhu mozno vytazit vyrobné kapacity v hociktorej lokalite sveta
a odtial’ distribuovat’ hotové vyrobky na ktorykol'vek trh spotreby za ekonomicky
najvyhodnejSich podmienok.

Sucasné trendy modernej logistiky moZeme zaclenit’ do nasledujucich bodov,

ktorych sa tykaju:

1 Pozor, M.: Stidasné trendy ovplyviiujiice zmeny v logistike. Konferencia Transcom Zilina, jun 2009
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e globalizicia,

e technicka revolucia,

e aplikacie Specidlnych technologii,
e zékaznicky orientovany trh,

e inovacie,

e strategické partnerstva.

Globalizdcia
Vplyvom globalizacie sa trhy zdrojov stavaji ¢im d’alej, tym viac medzinarodnymi
a kontinentalnymi a silnie medzinarodna konkurencia na trhu spotreby. Dalim prejavom

globalizacie je rast vyznamu medzinarodnej vyrobnej Specializacie a kooperacie.

Technicka revolucia

Vplyv rozvoja informatizdcie ma za nasledok to, Ze sa vytvaraju integrované
intranetové medzinarodné informacné siete. Roz$iruju sa extranetové globalne informacné

siete a rastie vyznam elektronického obchodovania.

Aplikacie Specidalnych technologii

Aplikacie Specidlnych technologii skracuju zivotny cyklus vyrobkov a urychluji

vyvoj a vyuzivanie novych materidlov a $pecialnych technologii.

Zakaznicky orientovany trh

Takto orientovany trh zvySuje podiel Specidlnych a jedinecnych poziadaviek
a zvysuje konkuren¢ny boj. Vznikaji nové podmienky trhovej konkurencie:
e nove¢ kritéria hodnotenia kvality,
e redukcia priebeznych ¢asov vyroby,
e spolahlivost’ a presnost’ dodavky,

e Sirka portfolia popredajnej obsluhy zdkaznika.
Inovacie

Hlavnym cielom inovacii je zniZzovanie logistickych nakladov, avSak

v nasledujucich rokoch sa o¢akava, ze vzrastie vyznam vytvarania novych sluzieb, ktoré by
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lepsie plnili potreby zakaznikov. Inovacné pristupy prepravcov a logistickych podnikov st
znacne odli$né.

Inovacie v logistickych podnikoch su inicializované takmer vyhradne trhom. Tieto
podniky odvodzuju inovéacie zo skusenosti. Casto vyvijaju individudlne rieSenia pre
zdkaznikov bez dalSej moznosti uplatnenia na trhu. Naopak, u prepravcov byva
inicializ4cia interna, kde zékladiu pre strategické planovanie tvori technologické hl'adisko.
V sulade so strategickym planom sa vyvijaji produkty a sluzby, ktorych uvedenie na trh sa

koordinuje centralne a uskuto¢nuje celopodnikovo.

Strategickeé partnerstva

Efektivne riadenie logistického systému sa nezaobide bez potreby a moznosti
zlepSovat’ uzatvéranie strategickych partnerstiev v dodavatel'skom retazci, pri vyuZzivani
rieSeni elektronického obchodu a pri realizacii optimalizacnych konceptov.

Uvedené¢ trendy zobrazené na obrazku 1 vedi k zmendm v logistickych systémoch:

Trendy v modernej logistike

=  Globalizacia «  Zmena pristupu
=  Technicka revolicia k budicnosti
= Aplikacia Specidlnych technologii * Zmena pristupu

, , ) i k manaZmentu
= Zakaznicky orientovany trh
= Zmena pristupu

* Inovacie k logistike

=  Strategické partnerstva

Obr. 1. Trendy v modernej logistike a ich vplyv na logistické systémy

Zdroj: autor

Zmena pristupu k buducnosti

Zmena pristupu k buducnosti predstavuje Gplne iny pohl'ad na budicnost’ ako mali
podniky doteraz. Ulohou nie je predpovedat’ svetla budiicnost’, ale naopak, predstavovat si
budtcnost’, ktort moézu podniky sami aktivne vytvarat. Podnik musi mat vlastnu
predstavu, akym smerom sa bude vyvijat' jeho postavenie na trhu a musi vediet
identifikovat’ prilezitosti a vyhybat’ sa rizikam. KI'i¢ovou schopnost’ou podniku musi byt’
originalita — nesnazit’ sa za kazdi cenu zvySovat’ podiel na trhu, ale radSej sa snazit’
vytvarat’ nové segmenty trhu aobsadit’ ich ako prvy. Vysledkom tohto pristupu je

orientdcia na zakaznika a uspokojovanie jeho potrieb.
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Zmena pristupu k manaZmentu

Zmena pristupu k budicnosti je zdkladom zmien v manazmente. Tieto zmeny
predstavuji nové vnimanie definicii zakladnych pojmov ako je podnik, praca
a konkurencia. Konkurencia nesmie byt vnimand iba negativne. Hranice medzi
konkurenciami v novom ponimani sa zacinaju stracat alebo prelinat. Nevnimame
konkurenciu ako sUtaz o rozdelenie vplyvu na trhu, ale ako moZnost ziskat' nové
prilezitosti. V tejto sutazi su vitazi ti, ktori dokdzu ndjst’ a uspokojit’ potreby zakaznikov,

o ktorych doteraz ostatné podniky nevedeli.

Zmena pristupu k logistike

Nové vnimanie logistiky zdoraziiuje, Ze logistika je neoddelitelnou sucastou
riadenia podniku. Uroveii logistickych sluZieb je vysledkom kvalitného a fungujiceho
logistického retazca. Novy pristup k logistike sa nezameriava na konkurenciu medzi

vyrobcami, ale na konkurenciu logistickych retazcov ako celku.

1.2.2 Ciele logistického systemu

Logistika je stcastou dodavatel'ského retazca, v ktorom je potrebna koordinacia
a synchronizacia materialovych, finanénych a informaénych tokov. Kazda z tychto oblasti
sleduje vlastné ciele, avSak Casto protichodné. Pre nakup je vyhodné nakupovanie vacsieho
mnozstva od stalych dodavatelov z dovodu vyhodnejSich podmienok. Rovnako aj pre
vyrobu je jednoduchs$ie vyrabat’ mensi pocet variantov vyrobkov vo viacSich mnozstvach
z hl'adiska dodrziavania planu a zat'azenia kapacity zariadeni. Naproti tomu pre predaj je
vyhodna flexibilita vyroby, Siroky sortiment, rychle spracovanie objedndvok apod. Je
zrejmé, ze uplné zosuladenie vsetkych Casti ret’azca nie je mozné, ale je nevyhnutné hl'adat’
kompromisy. Ulohou logistiky je stanovit spoloény ciel pre vsetky tutvary podniku,
ktorym je uspokojenie potrieb zdkaznika pri sucasnom splneni ekonomického ciel'a
podniku.

Kral uvadza: ,,Ciele logistiky vychéadzaju a st kompatibilné so zamermi a ciel'mi
podniku. Logistické ciele su odvodené od zédmerov a cielov, ktoré vyjadruji princip
zakladnej podnikatel'skej — vyrobnej aobchodnej — cinnosti. Délezitou strankou
logistickych ciel'ov je ich schopnost’ merania (napriklad zrychlenie obratky zasob, znizenia

ich velkosti, zruSenie distribu¢ného skladu, zmensenie objednavkového mnozstva). Mozno
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povedat, ze logistické ciele pomdhaji podniku pri tvorbe zisku avedu ktsporam

celkovych nakladov. Potom:

Cielom riadenia materidlového hospodarstva je plnenie materidlovych potrieb
podniku, ktoré sa viazu na procesy atoky materidlu, smerujice dovnutra a cez
podnik, z hl'adiska pravidelnosti, pohotovosti a ndkladovej efektivnosti.

Cielom riadenia fyzickej distribucie je na pozadovanej Urovni obsluhovat
zakaznikov a minimalizovat’ néklady spojené so skladovanim a pohybom produktu
po distribu¢ne;j ceste.

Ciel podnikovej logistiky spo¢iva vo vysokej kvalite obsluhy (externych
a internych) zakaznikov, v zaistovani logistiky procesmi fyzickej distriblcie
a materialového hospodarstva a v cielavedomom usili o dosahovanie finan¢nych
l'lspor.“42

Sixta a Macat rozdel'uju ciele logistiky na prioritné (vonkajSie a vykonné)

a sekundarne (vnutorné a ekonomické). ,,VonkajSie logistické ciele sa zameriavaju na

uspokojovanie potrieb zakaznikov, ktori ich uplatiiuji na trhu. To prispieva k udrzaniu,

pripadne d’alSiemu roz$ireniu rozsahu realizovanych sluzieb. Do tejto skupiny logistickych

cielov je mozné zaradit’:

ZvySovanie objemu predaja.

Skracovanie dodacej doby.

ZlepSovanie spol'ahlivosti a tiplnosti dodavok.
ZlepSovanie pruznosti logistickych sluzieb, flexibility.

Vnutorné ciele logistiky sa orientuji na zniZovanie nakladov pri dodrzani splnenia

vonkajsich cielov. Ide o nasledujuce néklady:

na zasoby,

na dopravu,

na manipulaciu a skladovanie,
na vyrobu,

na riadenie a pod.

Vykonové ciele logistiky zabezpecujii pozadovani (optimalnu — nie je dolezité

vzdy dosahovat’ maximalnu troven sluzieb pre ur¢it¢ho zakaznika) iroven sluzieb tak, aby

pozadované mnozstvo materidlu a tovaru bolo v sprdvnom mnozstve, druhu a kvalite na

# Kral, I.: Podnikova logistika — Riadenie dodavatel'ského retazca. Zilina: Edis, 2001, str. 15
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spravnom mieste v spravnom okamihu. Ekonomickym cielom logistiky je zabezpeCenie
tychto sluzieb s primeranymi nakladmi, ktoré su vzhl'adom k Grovni sluzieb minimalne.
V praxi ich vys$Sia Uroven déva nadej na vacsi zdujem zékaznika, sucasne vSak zvySuje
naklady, ktoré na zakaznika posobia opacne. Preto sa snazia zabezpecit' logistické sluzby
s optimalnymi nakladmi. Tieto naklady potom zodpovedaji cene, ktoru je eSte zdkaznik
ochotny za vysoku kvalitu zaplatit’.«**

Z uvedené¢ho mozno konStatovat’, ze primdrny ciel' dizertanej prace, ktorym je
stanovit’ zdsady a postup zavadzania logistického systému v podniku, tzko suvisi s cielmi
logistického systému. To znamend, ze splnenim primarneho ciela prace budu splnené aj

ciele logistického systému.

1.2.3 Logistika podniku a riadenie logistického systéemu

Stucasna modernd logistika zépasi s mnozstvom atribatov, ktoré maju vplyv na
logistické prostredie a procesy v dodavatel'skom retazci. Logistika podniku znamena
Struktaru podniku, vzajomné vztahy a zdvislosti medzi jednotlivymi Castami systému.
Podnikova logistika nie je uzavrety systém, je to otvoreny systém zavisly od externého
prostredia. Oblasti logistiky podniku obsahuju:

e Predpoved ponuky (Demand Planning and Forecasting).

e Riadenie zasob a ndkupu (Inventory management and Replenishment).
e Riadenie zédkaznickeho servisu (Customer Service).

¢ Riadenie distribucie (Distribution management).

e Dopravu (Transport).

¢ Skladovanie (Warehousing).

Zmeny, ktoré nastavaju v procesoch dodavatel'ského retazca, vyvolavaju potrebu
riadit’ a optimalizovat’ integrovany logisticky systém. Autori Drahotsky a Rezni¢ek pisu
o logistike obehovych procesov. Jej napliiou je ,.,integralne riadenie vSetkych komponentov
tohto obehového procesu. Je tym myslend doprava, riadenie zasob, manipulacia
s materialom, balenie, distribucia, skladovanie a taktiez komunikac¢né, informac¢né

T 7 44
a riadiace systémy.*

# Sixta, J., Magat, V.: Logistika — teorie a praxe. Brno: CP Books, 2003, str. 43 — 44
* Drahotsky, 1., Rezni¢ek, B.: Logistika — Procesy a jejich fizeni. Brno: Computer Press, 2003, str. 13
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O nieco obsiahlejsie logisticky systém opisuji autori Lambert, Stock a Ellram*® ako
za sebou nasledujiice Cinnosti, nevyhnutné na bezporuchové riadenie toku materidlu

z miesta vzniku potreby k miestu ich spotreby. Zarad’'ujeme k nim:

zakaznicky servis,

- planovanie a prognézovanie dopytu,

- riadenie stavu zasob,

- logistickd komunikécia,

- manipulédcia s materidlom,

- vybavovanie objednavok,

- balenie,

- podpora servisu a ndhradné diely,

- stanovenie miesta vyroby a skladovania,

- nakup a obstaravanie,

- manipuldcia s vratenym tovarom,

- spitna logistika,

- doprava a preprava,

- skladovanie.

Napriek existencii viacerych definicii a vykladov logistického systému a obsahu

jeho Casti je nevyhnutné dodat’, Ze dodédvatel'sky retazec ako systém je taky silny ako jeho
najslabsi ¢lanok. Preto aj efektivita a konkurencieschopnost’ dodavatel'ského retazca ako

celku zavisi od vykonnosti kazdého jeho ¢lanku.

1.3 Sucasna problematika logistiky v Eurdope

1.3.1 Eurdpa verzus svet

Porovnanie logistickych aktivit podnikov v Europe s logistickymi aktivitami
podnikov v USA alebo v Azii nie je dostatoéne $tatisticky zaznamenané. Zo $tidia najma
Casopiseckej literatiry a internetovych blogov je zrejmé, Ze porovnanie vykazuje drobné
rozdiely. Eurdpsky logisticky trh je roztriesteny na trhy jednotlivych Statov. Dodavatel'sky

retazec je zloZzeny z mnozstva manipula¢nych, transportnych a skladovacich procesov

4 Lambert, D., Stock, J ., Ellram, L.: Logistika. Praha: Computer Press: 2000, str. 15
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s vysokymi ndrokmi na uroven c¢iastkovych zasob v retazci. Tento stav znevyhodiuje
europsky trh a vytvéra tlak na skracovanie dodacich lehot a zniZovanie logistickych
nakladov. Situaciu si plne uvedomuji vSetci zainteresovani a tito nevyhodu bert ako
vyzvu na zvysenie konkurencieschopnosti. Oproti spomenutym nevyhodam eurdpsky trh
disponuje vyhodou viac¢siecho mnoZstva variantov jednotlivych distribu¢nych kanalov.

V prospech Eurdpy hréd v sucasnosti dolezitii ulohu spolupraca s dodavatel'mi. Ich

spolo¢nou snahou je v maximalnej miere usetrit’ financné zdroje.

1.3.2 Logistika v Europe

Logisticky trh v Eurépe vyrazne ovplyvituju financné a technologické faktory, ale
takisto aj politicka situdcia.

Rebitzer*® uvadza, 7e logisticky trh v Europe ma §tyri centra globalneho charakteru
(Londyn, Pariz, Frankfurt a Randstad) a zo zvysnych najvyssi rast predstavuju logistické
centrd v strednej a vychodnej Eurdpe. Je to dané hlavne cenovou politikou a moznost'ou
vystavby alebo prenajmu priestorov. Investori vSak okrem ceny sleduju aj riziko investicie.
V Eurépe takto mdézeme rozdelit’ trh do troch skupin. Do prvej skupiny patria krajiny s
nizkym rizikom investicie a vysokou cenou. Su to krajiny zapadnej Eurdpy a uz vyssie
spomenuté¢ hlavné centrd. Medzi krajiny s miernym rizikom a primeranou cenou za
prenajom alebo nakup pozemku patria krajiny severnej a strednej Eurépy spolu s krajinami
Stredozemného mora. Do tretej skupiny patria Staty vychodnej Eurdpy a st to rizikové
krajiny s priemernou cenou.

Situaciu vo svete vyrazne ovplyvnila hospodarska kriza v roku 2009. Vzniknuta
situacia ovplyvnila aj sektor logistiky v Europe. Nepriaznivé podmienky boli zapri¢inené
prevazne spomalenym tempom automobilovej vyroby, ale aj vyroby vSeobecne. Ako
vyplyva z nasho prieskumu, az takmer v 90% podnikov priSlo k strate trzieb z dovodu
ekonomickej krizy. Jednotlivé sektory priemyslu boli zasiahnuté prv, v inych odvetviach sa
kriza prejavila neskor. Kriza odhalila dolezitost’ logistiky. Prave vtomto obdobi sa
prejavili podniky s dobre fungujicim dodavatel'skym retazcom a ziskali konkurenc¢nu

vyhodu.

% Rebitzer, W. D.: The European Logistics Market: Growth and restructuring all across Europe, Europe Real
Estate Yearbook 200. Europe Real Estate Publishers, 2007, str. 112 — 121
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Vroku 2010 sa situacia v Europe zacala stabilizovat. Podniky zvysili objem
vyroby a po réznych nepopularnych opatreniach v obdobi krizy sa opit’ zvySuje tlak na
logistické procesy. V&csi objem tovarovych tokov znamena zvySenll manipuldciu

s tovarom, rast prepravnych kapacit a naroky na skladovacie priestory.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom dizertacnej prace je stanovenie zdsad a postupu zavadzania
uspesnéeho logistického systému v podniku a koreSponduje s jej nazvom.

K stanovenému ciel'u sme dospeli Stidiom dostupnej literatury ana zaklade
odbornych sktsenosti z praxe. Dand problematika sa nevyskytuje komplexne spracovana
v literarnych zdrojoch a chyba aj v hospodarskej praxi. Hlavne podnikova prax naznacuje
znacné medzery pri implementécii logistického systému. Ked’Ze k tejto tematike neexistuje
komplexne spracovand literatira, podniky vychadzaju hlavne z vlastnych skuasenosti
a skusenosti z okolia pri implementacii logistického systému. Snazia sa o inovaciu
vlastnych logistickych procesov. Z tohto dovodu vychadza nasa snaha o spracovanie témy,
a jej vysledkom bude podrobny navod pre podniky, ktoré sa snazia o zlepSenie existujiicich
logistickych systémov a zvySenie ich efektivnosti, ako aj pre podniky, ktorym chyba
logisticky systém aich snahou je aplikovat’ uspesny logisticky systém do procesov
podniku. Nasledovanie postupu a dodrziavanie stanovenych zdsad podnikom umozni
zaviest’ uspesny logisticky systém.

Splnenie hlavného ciel’a prace nadvézuje na splnenie ¢iastkovych cielov, ku ktorym
patria:

e prieskum skuto¢ného stavu logistiky na Slovensku a v Eurdpe,

e prieskum spdsobu riadenia logistiky pomocou dotaznikovej metody,

e analyza dotazovanych spolocnosti,

e diagnostika sucasného trendu a principov v riadeni logistiky pre vybrané
spolocnosti,

e stanovenie novych moZznosti riadenia v logistike podniku,

e formuldcia zaverov a odporucani, formuldcia teoretickych a praktickych prinosov
dizertacnej prace.

KedZe v doterajSom S§tadiu odbornej literatiry sme sa nestretli so sthrnnym
spracovanim problematiky usporiadania zasad a postupov, je pre nas vyzvou skumat, ako
jednotlivé postupy a zasady, ¢i uz jednotlivo, alebo ako sucast’ celku moézu ovplyviovat’
budtci vyvoj logistiky a logistického systému v podniku.

Riadenie logistiky je pojem pouzivany z globalneho hl'adiska. Preto sa v naSej praci
budeme zameriavat’ na riadenie logistiky z pohl'adu vybranych spolo¢nosti, to znamena

z ich mikroekonomického pohladu. Dizertacnd praca sa zameriava na SirSie suvislosti
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a vysvetlenie logistického systému podniku. Dantl problematiku skima z pohladu teorie
ale aj na zaklade praktickych poznatkov.

Prinosom dizertacnej prace bude moznost' aplikovat dosiahnuté vysledky do
hospodarskej praxe. Ziskané zasady a postupy usporiadané¢ ako celok do logického
a prehl'adného systému sa stani navodom pre spolo¢nosti, ktoré chci zvySovat
produktivitu v logistike ajej riadeni. Aj takymto spdsobom je mozné zvysit
konkurencieschopnost’ v dneSnom turbulentnom prostredi a stat’ sa tak skutocnymi lidrami
na trhu. Praca bude ndpomocna predovsetkym pre podniky pdsobiace na slovenskom alebo
Ceskom trhu a, vneposlednom rade, bude prispievat’ k §ireniu pozitivneho pristupu
k efektivnemu riadeniu logistiky podniku. Stanoveny postup a dodrziavanie zasad bude
platit’ tak pre malé a stredné, ako aj pre velké podniky. KedZe medzi tymito typmi
podnikov su urcité rozdiely, budu aj vysledky prace platné s ur€itymi varidciami pre dané

typy podnikov.

2.1 Stanovenie hypotéz

Vzhladom na vymedzené ciele boli stanovené hypotézy. Cielom vyskumu je
naplnenie tychto ciel'ov a overenie hodnovernosti hypotéz.

Hypotézy boli stanovené uplne na zaciatku, pri definovani postupov prace
a prvotnom rozhodnuti skiimat' rézne typy priemyslu avnich jednotlivé podniky.
Hypotézy vak boli formulované a dopiiiané postupne podl'a ziskavania informacii o danej
problematike. Budi ndm napomahat’ sledovat’ hlavny ciel’ prace.

Pre tto pracu boli stanovené nasledujuce hypotézy:

HI: Malé a stredné podniky nevenuju dostatocnu pozornost problematike logistiky vo
svojom podniku.
H?2: Podniky si uvedomuju nutnost efektivne riadit energetické naklady.
H3: Podniky nedostatocne vyuzivaju mozZnost optimalizacie svojho dodavatelského
retazca.

H4: Logistika je klucom k uspechu a dosiahnutiu konkurencieschopnosti podniku.
Na overenie stanovenych hypotéz je potrebné nielen dokladné preStudovanie

domacej a zahrani¢nej literatiry, ale aj uskutoCnenie vyskumu danej problematiky.

Spdsobu, akym bol vedeny vyskum, je venovana nasledujica kapitola.
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3 Metodika prace a metody skumania

Podkladové tidaje na vypracovanie dizertacnej prace boli ziskané z primarnych
a sekundarnych zdrojov. Primarnymi zdrojmi boli nasledovné techniky prieskumu: riadeny
rozhovor a dotaznikovy prieskum.

Sekundarnymi zdrojmi boli Studium domacej a zahrani¢nej literatiry, odbornych
Casopisov, Statistickych  publikacii, legislativnych dokumentov a elektronickych
dokumentov, stvisiacich s problematikou dizertacnej prace. Celkovy prehlad o rieSenej
problematike dotvarali diskusie s domacimi odbornikmi z oblasti logistiky. Zdroje udajov,
ktoré boli pouzité pri tvorbe dizertacnej prace, st uvedené v zozname pouzitej literatury.

Pri spracovani dizertaCnej prace boli pouzité rdozne metdody vyhladavania,
spracovania a analyzy ziskanych informacii z dostupnych zdrojov. Na zaklade metody
komparacie su spracované zakladné teoretické pojmy vramci danej problematiky.
V hlavnej textovej Casti dizertacnej prace su pouzité d’alSie metody analyzy a triedenia
informacii. Na ziskanie informadcii, potrebnych na analyzovanie spdsobu riadenia logistiky
v podnikoch, bola pouzitad dotaznikova metdda. Pri navrhovani efektivneho logistického
systtmu v diskusii je vyuzitd metdda indukcie a dedukcie, najmd pri formulécii

a odporucani navrhov.

3.1 Ciele prieskumu

Primarnym cielom nasledujuceho prieskumu je definovat’ také zdsady a postupy
v riadeni logistiky, ktorych vyuzivanie v praxi podniku prinesie uspokojenie zdaujmu
zakaznikov pri sucasnom splneni vykonového a ekonomického ciela. Vykonovym cielom
chapeme schopnost’ podnikového logistického systému dodat’ pozadovany tovar
v zodpovedajicom mnozstve a kvalite na ur€ené¢ miesto a v stanovenej lehote. St tu dva
klucové faktory — rychlost’ a spol'ahlivost. Ekonomickym cielom je zabezpecit’ rychlost’
a spolahlivost’ dodania tovaru zdkaznikom pri dodrzani stanovenych nakladov, alebo pri

udrzani likvidity podniku.
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3.2 Metodika prieskumu

Pre tcely prieskumu a Specifického vyskumu existuje niekol’ko druhov
vyskumnych metdd. Ako najlepSia alternativa spomedzi vSetkych metdd sa nam javila
forma dotaznika. Dotaznikova metdda bola vhodna hlavne preto, ze nebol potrebny osobny
kontakt s kazdym respondentom a bolo ziskané potrebné mnozstvo udajov. Tato moznost’
sme vyuzili uviac ako 50% respondentov. PovaZovali sme za vhodné sa telefonicky,
osobne alebo aspoinl e-mailom predstavit’ a informovat’ respondentov, ¢o je na$im cielom.
Rovnaky sposob sme vyuzili pri druhotnom prieskume, ked” sme potrebovali doplnit’
dal$ie udaje k vysledkom prieskumu.

Dotaznik patri k Specifickym metoédam na ziskavanie spétnej vizby od ucastnikov.
Je to metoda, ktord zhromaZd’ovanie udajov zakladd na dotazovani osob. Je
charakteristickd tym, ze je urend na hromadné ziskavanie uUdajov pre Statistické
spracovanie. Takto je mozné takmer presne zachytit nazory ucastnikov k danému
problému a vyzvat ich, okrem iného, aj na moznost’ navrhnut’ zlepSenia v tejto oblasti.
Spravne pouzitie metddy dotaznika si vyzaduje nélezitu pripravu. Zakladnou podmienkou
ucelného koncipovania dotaznika je presnd formulacia konkrétneho ciel’a a tloh dotaznika

vo vztahu k zvolenému problému.

3.2.1 Tvorba a zostavenie dotaznika

Pred zostavenim dotaznika, v pripravnej faze, sme sa snazili pocuvat’ a analyzovat’
problémy manazérov firiem k danej problematike. Rozhovory boli najméd o problémoch,
ktor¢ vo firme existuji a o hladani rieSeni, ako ich minimalizovat’, pripadne uplne
odstrénit’.

Spravne vystihnat problémy a pretransformovat’ ich do dotaznikovych otdzok
nebolo vel'mi jednoduché. Pri tvorbe otdzok sme vychadzali z toho, aby:

a) boli jasne a zrozumitel'ne konstruované,
b) boli jednoznaéne formulované,

¢) boli, pokial’ mozno, €o najkratsie,

d) nebudili dojem nezmyselnosti,

e) boli vSeobecne prijatel'né a nedotykali sa osoby respondenta.
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Najvacsim problémom bolo, aby otazky boli vhodné pre viaceré firmy a podniky,
pretoze dotaznik vypinali nielen vyrobné podniky, ale aj podniky poskytujuce sluzby,
podniky s odliSnym po¢tom zamestnancov a podniky s narodnym, ale aj medzinadrodnym
posobenim na trhu.

Na zaklade tychto skuto¢nosti sme vytvorili dotaznik pre manazérov, pracujucich
v oblasti logistiky, alebo l'udi, pracujucich v sucasti dodavatel'ského retazca. Dotaznik
obsahuje 46 otazok, z ktorych 35 je formou vyberu z moZznosti, pripadne dopisania
najvhodnejSej odpovede pre respondenta. Ostatnych 11 otdzok je poloZenych formou
otvorenej otdzky s moznostou dopisania odpovede. V zavere dotaznika je priestor na
zadanie e-mailovej adresy respondenta, na ktort boli zaslané spracované vysledky
dotaznika. Sprievodny list (priloha ¢. 1) adotaznik (priloha ¢. 2) st sGcastou tejto

dizertacnej prace.

3.2.2 Zber udajov

Zber udajov sa uskuto¢nil prostrednictvom e-dotazovania na stranke
mpozor@dotazniky.com v dioch od 20. septembra 2010 do 5. novembra 2010.
Respondenti boli vyzvani na vyplnenie dotaznika prostrednictvom e-mailovej spravy,
ktorej stiCastou bol odkaz na dotaznik, umiestneny na internete a sprievodny list, v ktorom
bolo uvedené:

a) kto uskutociiuje prieskum a preco,

b) forma prieskumu,

c¢) ciele prieskumu,

d) spdsob a Easova naroénost vypliania dotaznika,
e) spdsob a termin odoslania vyplneného dotaznika,
f) informécia o ziskani vyhodnotenia prieskumu,

g) podakovanie a kontakt v pripade otazok.

3.2.3 Vyberova vzorka prieskumu

Prieskum bol zamerany na najvyznamnejsie podniky na Slovensku a dotaznik bol
posielany manazérom a technickym pracovnikom firiem, ktorych e-mailové adresy boli

ziskané z réznych zdrojov:
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e osobny kontakt,
¢ internetové stranky — www.zlatestranky.sk,
e referencie.

Pracovnici boli vyberani podla pozicie (funkcie), pretoze otazky z oblasti logistiky
vyzadovali vel'mi podrobné informécie. Graf 1 poukazuje na to, Ze na dotaznik reagovali
najma:

e manazéri logistiky,
e planovaci vyroby,
e manaZzéri materidlu.
Dotaznik vyplnili aj respondenti pracujici na poziciach:
e manazér kvality,
e HR manaZér,
e projektovy manazér,
e Head of Supply Demand Analysis,
e Management, Strategia a Architektura IS/IT,
e Asset Manager,
e konatel’,
e Solution Design Specialist,
e veduci prepravy,

e inzinier technickej podpory.

Pracovna pozicia respodentov

B Manazér logistiky
H Planovac vyroby

49% Manazér materialu

H |né

7%

Graf 1. Pracovna pozicia respondentov v spolo¢nosti

Zdroj: autor
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4 Vysledky prace

4.1 Analyza vysledkov prieskumu

Zo 100 odoslanych e-mailov sa vratilo s vyplnenym dotaznikom 32, ¢o predstavuje
navratnost’ 32 %. Celkovy pocet respondentov, ktori odpovedali na dotaznik tvori
vyberovll vzorku prieskumu. S navratnostou dotaznika sme spokojni, pretoze vzorka
respondentov ma dostacujicu vypovednu hodnotu na to, aby sme mohli z vysledkov
prieskumu interpretovat’ zasady a postup uspesného zavadzania logistick¢ého systému
v podniku. Podniky, ktoré sa zcastnili dotaznikového prieskumu patria medzi najvacsie
podniky na Slovensku a v zahranic¢i (vid’ prilohy €. 6 —9).

Dotaznik obsahuje 46 otazok, ktoré st rozdelené do jednotlivych oblasti:

e zikladné informacie,

e spoOsob riadenia logistiky,
¢ informacny systém,

e zakaznicky servis,

e dopad hospodarskej krizy,
e ostatné otazky.

Otazky v prvej casti dotaznika su zamerané na zistenie pracovnej pozicie
respondenta a zakladnych informacii o spolo¢nosti, ako napr. pocet zamestnancov, obrat,
odvetvie, v ktorom spolo¢nost’ pdsobi a ¢i ide o ndrodnu alebo medzinarodni spolo¢nost’.

Sposob riadenia logistiky zistuje, ako vnima dotazovana spolo¢nost pojem
logistika a ¢o vSetko toto oddelenie zahfna. Otazky dotaznikového prieskumu st zamerané
najmé na metddy a nastroje zlepSovania logistiky a logistickych procesov v podnikoch.

Cielom otdzok o informacnom systéme je zistit, aky informacny systém
dotazovana spolo¢nost’ vyuziva a ¢i ma dostato¢nu funkcionalitu.

V s§tvrtej Casti sa otazky tykaji zakaznickeho servisu spoloc¢nosti, pretoze jednym
z hlavnych cielov logistiky je uspokojenie zékaznickych ocakavani.

Ciel'om otazok o hospodarskej krize je zistit, ako zasiahla dotazované spolo¢nosti
a v akom rozsahu.

Vysledky dotaznika boli opitovne zaslané respondentom v pripade, ze uviedli e-
mailové adresy. Pri druhotnom prieskume boli v pripade zaujmu podnikov vysvetlené

detaily a mnohé d’alSie otazky boli prekonzultované.
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4.1.1 Charakteristika dotazovanych spolocnosti

Spoloc¢nosti, ktoré poskytli informacie vyplnenim dotaznika, mézeme rozdelit’ do
niekol’kych skupin, a to najma:
e Podla geografického hladiska — dotaznik vyplnilo 91% spolo€nosti pdsobiacich na
tizemi Slovenskej republiky a 9% spoloénosti z Ceskej republiky.
a) Podniky sidliace na Slovensku su v nasledujucom grafe rozdelené podla
jednotlivych krajov, priCom najviac dotazovanych spolo¢nosti ma sidlo v

Zilinskom kraji, a to az 52% z celkového poétu respondentov.

Rozdelenie spolo¢nosti podla
krajovv SR

4% 3%

N

M Bratislavsky kraj

| Zilinsky kraj

Trnavsky kraj

B Banskobystricky kraj

Graf 2. Rozdelenie spolo¢nosti podla krajov v SR

Zdroj: autor

b) Dalsim rozdelenim je rozdelenie spolo¢nosti podla trhov, na ktorych
pdsobia. Pri spracovani dotaznika je evidentnym faktom, Ze vicSiu Cast

tvoria spolo¢nosti s medzindrodnou posobnost'ou, ¢o zvysuje vypovedaciu

schopnost’ dotaznika.
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Rozdelenie spolocnosti podla
posobnosti na trhu

9%

‘ m Celosvetové trhy

W Europske trhy

Lokalnetrhy

Graf 3. Rozdelenie spolo¢nosti podl'a posobnosti na trhu

Zdroj: autor

e Podla jednotlivych odvetvi hospoddrstva — zaujimavym faktom je, Ze dotaznik
vyplnili respondenti zastupujici nielen vyrobné spoloc¢nosti, ale aj spolocnosti
poskytujuce sluzby. Prevazuju vyrobné spoloc¢nosti, ktoré tvoria az 66% z celkove;j
vzorky respondentov. V nasledujuicom grafe su spoloCnosti rozdelené podla

jednotlivych odvetvi.

Rozdelenie spolo¢nosti podla odvetvia

m Automobilovy priemysel

M Elektrotechnicky priemysel
| IT priemysel

W Strojarensky priemysel

W Papierensky priemysel

W Iné

Graf 4. Rozdelenie spolo¢nosti podl'a odvetvia

Zdroj: autor

o Podla poctu zamestnancov — pri rozdelovani spolocnosti podla poctu
zamestnancov sme zvolili nasledujuce kategorie — spolo¢nosti zamestnavajuce
menej ako 10 zamestnancov, 11 — 50 zamestnancov, 51 — 250 zamestnancov, 251 —

500 zamestnancov a spolo¢nosti s 500 a viac zamestnancami.
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Rozdelenie spolocnosti podla
poctu zamestnancov

H Do 10
H11-50
B51-250
H 251-500

m 500 aviac

Graf 5. Rozdelenie spolo¢nosti podl'a po¢tu zamestnancov

Zdroj: autor

e Podla obratu dosiahnutého za rok 2009 — v pripade vyplnenia otazky o obrate
spoloc¢nosti sme neocakavali, Ze vSetci respondenti buda ochotni vyplnit’ tento uda;.
V pripade vyplnenia sme chceli tento udaj pouzit' ako benchmarkovy ukazovatel
obratu k poCtu zamestnancov. Ale kedZe, ako sme ocakavali, velky pocet
spolocnosti pri tejto otdzke neuviedol vySku svojho obratu, tak tato otdzka slazi ako

doplnujuci uda;.

Rozdelenie spolocnosti podla obratu

B Menej ako 1 mil. Eur
B 1-50 mil. Eur

m 51-100 mil. Eur

m 101-500 mil. Eur

B Viac ako 501 mil. Eur

m Tajnad informacia

Graf 6. Rozdelenie spolo¢nosti podl'a obratu

Zdroj: autor
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4.1.2 Rozdelenie spolocnosti podla odvetvia

Prieskum, ktory bol spracovany s cielom analyzovat’ stav logistiky v podnikoch
sidliacich na Slovensku av Ceskej republike, sa realizoval v roznych odvetviach
priemyslu. St to podniky pdsobiace na lokalnom, eurdpskom aniektoré aj na
celosvetovom trhu. Tym bude vyznam vyskumu posunuty mimo hranic Ciech a Slovenska.
Oslovené boli spoloc¢nosti s predpokladom fungujuceho dodavatel'ského retazca, ale aj
mensie spolocnosti, kde sa logistikou zaobera len jedna osoba, pripadne samotny konatel’
firmy. Zamerom bolo preskiimat’ viacero oblasti priemyslu a nasledne porovnat’ Uroveii
vyuzivania logistiky v jednotlivych odvetviach priemyslu. Takyto prieskum je jedinecny
a hodnotenia prinasaju Siroky vyznam s moznostou vyuzitia a zdiel'ania informacii medzi
jednotlivymi podnikmi. Najlepsie praktiky a metdédy sa daja vyuzivat’ aj pri inych typoch
priemyslu.

Na zaklade vysledkov prieskumu overime platnost’ hypotéz, ktoré sme formulovali
pred samotnou tvorbou dotaznika. Dotaznikovy prieskum bol anonymny. Napriek tomu
v charakteristike budi spomenuté podniky, ktorym bol dotaznik zaslany. Jednotlivé
podniky su rozdelené¢ do priemyselnych odvetvi podla hlavnej naplne ich podnikania.
Z vysledkov prieskumu podnikov z priemyselnych odvetvi, ktorym bol zaslany dotaznik,

su v d’alSich statiach charakterizované jednotlivé priemyselné odvetvia.

4.1.2.1 Priemysel informacnych technologii

Odvetvie informa¢nych technolégii (IT) ma na Slovensku ale aj v Ceskej republike
vyrazné zastipenie hlavne v modernej historii, od roku 1990. Od tohto roku sa trh vyrazne
rozSiruje a zaznamendva narast z hladiska poctu spolo¢nosti, zamestnancov, trzieb.
Dotaznik bol odoslany desiatim firmam z IT priemyslu, z toho 3 spolo¢nosti st podl'a IDC
(International Data Corporation) v top 5 rebricku najvacsich pocitacovych vyrobcov na
svete (priloha ¢. 4).

Podniky ztejto oblasti sa venuji vyvoju a predaju softvéru, vyrobe a predaju
hardvéru a skladaniu pocitacov. Aby sa podniky dokézali presadit, poOsobia na

medzindrodnych trhoch. Vlastnictvo spolo¢nosti v tomto pripade nie je dolezité, avSak
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podla vysledkov prieskumu Hospodarskych novin*’ v IT priemysle pdsobi najviac firiem
so slovenskym vlastnictvom (priloha ¢. 3). Takychto podnikov je vySe 50%. Vo velkych
spolo¢nostiach je to trochu inak av pripade zahraniéného vlastnika v spolo¢nostiach
vacSinou pracuje medzinarodny tim. Nie je nahodou, ak priemerny vek v takejto
spolo¢nosti je 28 — 30 rokov. Firmy sa venuji medzinarodnym projektom aich
zamestnanci flexibilne pdsobia v réznych pobockach v Eurdpe, pripadne vo svete, alebo
dochadzaju za zdkaznikmi osobne.

Medzi vyznamné podniky pdsobiace v oblasti IT priemyslu s pobockou na
Slovensku patria IBM, Lenovo, Dell, HP.* Velké korporacie sa vyznaduju tvrdym
konkurenénym bojom na spotrebitel'skom trhu apreto hlavne kvalitny dodavatel'sky
retazec ajeho riadenie im prindSa konkurenént vyhodu. Cielom tychto podnikov je
neustdle zlepSovanie a optimalizécia dodéavatel'ského retazca. Z tohto dovodu boli tieto

spolo¢nosti oslovené v dotaznikovom prieskume.

IBM"

Spolocnost’ IBM je jednou z najvacsich IT spolocnosti na svete, kde vystupuje pod
menom International Business Machines. Na svetovom trhu posobi viac ako 85 rokov.
Spolo¢nost’ zamestnava viac ako 400 tisic zamestnancov. Svoje pobocku ma aj na
Slovensku so sidlami v Bratislave, Banskej Bystrici a KoSiciach. Na Slovensku p6sobi
IBM od roku 1990. S projektom otvarania medzindrodnych centier na Slovensku prisla ako
prva IBM a dnes déava priestor na realizaciu mladym l'ud’om. Priemerny vek zamestnancov
je 28 rokov avtime pracuju l'udia 42 réznych narodnosti. Az 63% z celkového poctu
zamestnancov tvoria zZeny.

Spolo¢nost’” sa zaobera poskytovanim aplikacnych sluzieb ASP, CAD/CAM
systémami, databdzovymi systémom a ich nadstavbami, datovymi komunikéciami,
inStalaciami  sieti, komunikaénym softwarom, mainframe pocitaémi, nastrojmi
a pomocnymi programami, outsourcingom, pamidtami RAM, servermi, pevnymi diskami,
poradenskymi a konzultanymi sluzbami, procesormi, registraénymi pokladnicami, RISC
servermi, seminarmi, Skoleniami, sietovymi kartami, sietovym softwarom, softwarom pre
kancelarie a trady, softwarom pre vyvoj aplikacii, syst¢tmovou integraciou, vyukovymi

programami a vyvojom softwaru.

7 Slovaci ovladaju iba tretinu top firiem, Hospodarske noviny, Dec 08, 2010, p 10., &islo 235, Ecopress
* Trend TOP 2010, roéenka tyzdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010, str. 5-106
* interné zdroje IBM, http://www.ibm.com/sk/sk/
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Lenovo

Lenovo vzniklo v roku 2003 od¢lenenim sa od spolo¢nosti IBM, kedy sa IBM
vzdalo svojej neziskovej Casti, vyroby pocitacov. Akvizicia divizie osobnych pocitacov
bola dokoncena v roku 2005 a spoloc¢nosti sa stali konkurentmi na IT trhu. Lenovo je
americko-Cinska spolo¢nost’ zaoberajuca sa vyrobou osobnych pocitacov. Do pocitacov
montuji najmodernejSie komponenty a technologie, aby umoznili uzivatel'om jednoduchu
pracu v akychkol'vek podmienkach pouzivania.

Projekt otvorenia centra na Slovensku uzrel svetlo sveta v roku 2005. V roku 2006
sa zagalo stahovat centrum zo Skotska do Bratislavy. Centrum poskytuje sluzby viac ako
1300 zakaznikom zregionu EMEA (Europa, Blizky Vychod a Afrika). Z Bratislavy sa
riadi vyroba pocitatov v Eurdpe ako aj ich distribtcia k zdkaznikom a fakturacia. Centrum
sa neustale rozSiruje a momentalne zamestnava okolo 630 zamestnancov s priemernym
vekom do 30 rokov. Lenovo je momentalne Stvrtym najva¢$im vyrobcom pocitacov na

svete.

Dell’!

Europske obchodné centrum spolo¢nosti Dell zacalo svoju ¢innost’ na Slovensku
v roku 2003. Spoloc¢nost’ zalozil v roku 1984 Michael Dell eSte ako Student univerzity.
Hlavnym cielom bolo vtedy vyrabat’ pocitate kompatibilné s IBM. Za viac ako 25 rokov
sa stala svetovou dvojkou vo vyrobe pocitatov a GspeSnymi akviziciami rozsirila svoj
predmet podnikania. Okrem vyroby pocitacov sa zaoberd aj vyrobou serverov, tlaciarni
a prisluSenstva. Najnovsia ponuka zahfia aj televizory.

Na Slovensku vzniklo najskér obchodno-zékaznicke centrum na podporu nemecky
hovoriacich krajin. V roku 2004 preslo slovenské centrum vyraznou reStrukturalizaciou
avzniklo centrum na podporu pre region EMEA stlohou podpory finan¢ného
manazmentu a biznis operacii. V sicasnosti pracuje v Bratislave vyse 1400 zamestnancov.

Priemerny vek zamestnancov pracujucich v medzinarodnych timoch je 29 rokov.

Hewlett-Packard *’

Historia spolo¢nosti HP siaha do roku 1934. Odvtedy rastie jej vyznam na

svetovych trhoch a momentalne je ¢islo 1 vo vyrobe pocitacov. M4 najvacsi podiel na trhu

*% interné zdroje Lenovo, http://www.lenovo.com/sk/en/
°!interné zdroje Dell, http://www.dell.sk/
>% interné zdroje HP, http://www8.hp.com/sk/sk/
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a takisto aj najviac predanych pocitacov. Spolo¢nost’ sa zaoberd vyvojom technologii a ma
viac ako 170 pobociek na celom svete. Jej sidlo je v Kalifornii a v roku 2010 sa umiestnila
v rebri¢ku Fortune 500 na 10. mieste.”® Rebrigek je v prilohe &. 5. HP tvrdi, Ze ,,iadna in4
spolonost neponuka portfolio s takou pestrou paletou technolégii, ako HP.“*
Spotrebitelom pontka Siroka S$kdlu produktov a sluzieb, ako si oblasti digitalnej
fotografie, domadce;j tlace, ale aj programovanie a zdbavu na pocitaci.

Prvé zakaznicke podporné centrum vzniklo v Bratislave vroku 2004.
Z bratislavského centra je poskytovana podpora zakaznikom z regionu EMEA. Spolo¢nost’

poskytuje sluzby v oblasti spravy systémov a IT infrastruktury s komplexnou podporou.

4.1.2.2 Automobilovy priemysel

Automobilovy priemysel ma na uzemi Ciech a Slovenska bohatd histériu. Na
Slovensku sa zacal rozvijat’ po roku 1991, kedy do spolo¢nosti BAZ, a. s., vstapil investor
a vznikol Volkswagen Bratislava, s. r. 0. Neskor na Slovensku postavili zavody d’alSie
automobilky ako PSA Peugeot — Citroén Slovakia, s.r.o. a KIA Motors Slovakia, s.r.o0.
S tymito vyrobcami automobilov vstipilo na trh mnozstvo d’alSich subdodavatel'skych
firiem. Vyznamnu ulohu zohrala aj strategicka poloha Slovenska a jeho dostupnost’ na trhy
ako zapadnej, tak aj vychodnej Eurdpy. Rozvojom automobilového priemyslu sa zacal
novy fenomén — vystavba priemyselnych parkov. V blizkom okruhu podniku vybudovali
subdodavatelia svoje zavody a sklady, zktorych zéasobuju svojich odberatelov. To
prinieslo rozvoj d’alSich investicii a pracovnych miest. Rozvoj priemyselnych parkov
nezasiahol celé uzemie Slovenska, ale len Casti, kde je koncentrovany priemysel.

V roku 2004 bolo na Slovensku vyprodukovanych najviac 4ut na jedného obyvatel'a
na svete.”> Toto prvenstvo ma vyznamny vplyv na ekonomiku nasej krajiny. Vyrazne
k tomu prispela aj vlada, ked” automobilovym podnikom udelila $pecidlnu dan. To bol

vyrazny stimul aj pre dodavatel'ov a budovanie pobociek na izemi Slovenskej republiky.

>3 Wikipedia Home Page, 2011, http://sk.wikipedia.org/wiki/Fortune 500, (accessed Dec 2, 2010)

>* HP Home Page, 2011, http://www8.hp.com/sk/sk/hp-information/about-hp/index.html , (accessed Dec 2,
2010)

> Slovensko a automobilovy priemysel, www.financnik.sk, 2005,
http://www.financnik.sk/financie.php?did=243 &article=82 , (accessed Dec 2, 2010)

50



.56
Leoni

Jeden z najvacsich dodavatel'ov kdblovych zvézkov do automobilového priemyslu
ma svoje zastupenie aj na Slovensku. Nemeckad spolocnost LEONI AG je svetovo
uznavanym vyrobcom izolovanych vodi¢ov pre elektrotechnicky priemysel a kéblovych
zvizkov pre automobilovy priemysel. Celosvetovo zamestnava LEONI Group viac ako 32
000 l'udi v 60 podnikoch a v 22 krajinach.

Historia spolo€nosti LEONI AG zacina v 16. storo¢i vyrobou krasnych $perkov.
S produkciou kéblov zacala v roku 1917, pricom vyroba kéblovych zostav je zaznamenana
az vroku 1950. Spolo¢nost’ zacala expandovat’ v roku 1999, kedy vznikla holdingova
Struktara LEONI AG, ktorej sucast'ou je aj slovenska pobocka LEONI.

Historia LEONI Autokabel Slowakia zacala v roku 1993, kedy vznikla ako
spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym. Svoju existenciu zacinala v prenajatych priestoroch
v okrajovej cCasti TrenCina. Neskor firma tieto priestory odkupila, kompletne
zrekonStruovala a rozsirila.

Spolo¢nost’ zamestnava viac ako 2800 zamestnancov vo dvoch vyrobnych
prevadzkach v Trencine a [lave. Nosnu Cast’ vyrobného programu v Trenéine predstavuje
vyroba kablovych zostdv pre spolo¢nost’ Porsche, ktoré su dodavané v systéme Just In
Time. V prevadzke v Ilave sa vyrabaji kablové zostavy pre automobilku BMW. Cela
produkcia je uréend na vyvoz do Nemecka, pricom je zabezpeceny stopercentny odbyt.
Faurecia ™’

Franctizska spolo¢nost Faurecia patri do prvej svetove] patky najvacsich
dodavatelov komponentov pre automobilovych vyrobcov. Vo svojich zdvodoch v 33
Statoch sveta zamestnava viac ako 60 tisic pracovnikov. Pontka vysokokvalitné inovativne
rieSenia, ktoré znamenaju pre automobily vacSiu bezpecnost, spolahlivost, komfort,
atraktivitu a konkurencieschopnost’. Faurecia pripravuje svoje projekty a realizuje vyrobu
priblizne v 200 vyrobnych zavodoch a 300 vyvojovych centrach. M4 vyhodu aj v silnom
partnerovi — jej vacSinovym vlastnikom je automobilovy vyrobca Peugeot. Na Slovensku
ma Faurecia vyrobné zavody v Lozorne, Devinskej Novej Vsi, Trnave, Hlohovci, Ziline
a Kosiciach. U nas posobi od roku 1998, kedy bol otvoreny prvy zavod v Kosiciach. Na

slovensky trh dodédva Faurecia nérazniky, pristrojové dosky asedadld pre Peugeot

> interné zdroje Leoni, http://www.leoni.sk/, (accessed Dec 2, 2010)
°7 interné zdroje Faurecia, http://www.faurecia.com/Pages/Default.aspx , (accessed Dec 2, 2010)
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v Trnave, vyfukové systémy pre Kiu v Ziline, pristrojové dosky pre Audi a VW
v Bratislave a sedadla pre Audi. V druhom polroku 2011 plénuje Faurecia rozsirit’

prevadzku v Kosiciach o 700 pracovnikov a nové priestory si vybrala v blizkosti letiska.

Johnson Controls™®

Spolo¢nost” pdsobi na trhu viac ako 125 rokov. Na vySe 225 miestach na celom
svete zamestndva 63 000 zamestnancov. Spolo¢nost produkuje od jednotlivych
komponentov az takmer po kompletné interiéry. St to: sedadlové systémy, pristrojové
panely a kokpity, dverové systémy, integrované interiéry, stropné systémy, automobilova
elektronika a systémy na manazment elektrickej energie. Johnson Controls je tiez
poprednym svetovym vyrobcov automobilovych batérii pre trhy nahradnych dielov
1 originalneho vybavenia. Spolo¢nost’ prevadzkuje 12 technologickych centier, v ktorych
prebieha vyvoj najmodernejSich technoldgii pre vyrobky.

Johnson Controls ma na Slovensku niekol’ko zavodov. V Kostanoch pri Martine
vyraba potahy na sedacky pre eurdpske automobilky, v Namestove firma kupila cast’
zévodu na vyrobu plastovych interiérov do dut. Zavod v Lozorne vyrdba pre bratislavsky
Volkswagen a v Lucenci je to produkcia penovych dielcov do sedaciek. V Trencine ma
Johnson Controls vyskumny a vyvojovy zavod, ktory je napojeny na centralny vyvoj pre
Eurépu v Nemecku. Okrem vyrobnych zavodov je v Bratislave biznis centrum. V tychto

pobockach zamestnava spolo¢nost’ okolo 3 000 pracovnikov.

4.1.2.3 Papierensky priemysel

Slovensko patri vo vyrobe papiera medzi vyspelé¢ krajiny aje vyznamnym
europskym producentom papiera. Historia vyroby papiera siaha do roku 1880, kedy bola
zalozena v RuZzomberku prva tovaren na vyrobu papiera. Zavody presli vyraznymi
rekons$trukciami a dnes patria medzi najmodernejSie v Eurdpe. Na Slovensku sa vyraba
véacSina pouzivanych druhov papiera. Vyrabany papier sa vyuziva na tuzemsky predaj, ale
takisto aj na vyvoz do zahranicia.

Zo spravy TASR z 19.11.2010 vyplyva, ze ,,celul6zovo-papierenské odvetvie patri

k najvykonnejSim odvetviam slovenskej ekonomiky. Firmy zdruzené v. ZCPP SR (Zvize

*¥ interné zdroje Johnson Controls,
http://www.johnsoncontrols.sk/publish/sk/sk/errorpage.html?status=404&q=, (accessed Dec 2, 2010)
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celulézo-papierenského priemyslu), pokryvajia 100 % vyroby vldknin a papiera v SR a
vacsinu vyroby tovaru v celom odvetvi. Celulozu vyraba najvécsia firma v tomto odvetvi v
SR Mondi SCP, a. s., Ruzomberok a Bukoza Holding, a. s., Hencovce. Najva¢simi
spracovatemi zberového papiera si Metsa Tissue Slovakia s. r. 0., SHP Harmanec a
donedavna aj Smurfit Kappa, a. s., Starovo.«>’

Na podniky podsobiace v papierenskom priemysle je vyvijany velky tlak na
dodrziavanie noriem v oblasti Zivotného prostredia. Aby si udrzali poziciu na trhu musia
systematicky modernizovat’ technoldgie, zdokonalovat’ a optimalizovat’ vyrobné procesy.
Zameriavanim sa na ochranu zivotného prostredia v poslednom obdobi vzrasta aj spotreba
zberového papiera.

Metsii Tissue®

Vystavba zilinskej tovarne sa datuje od roku 1905 v blizkosti zelezni¢nej trate
arieky Vah. Jej vyvoj je poznaceny Velkou hospodarskou krizou (1929) a druhou
svetovou vojnou (1930), ktoré mali za nasledok zastavenie vyroby. V roku 1958 bol
zilinsky zavod sucastou Severoslovenskych celul6zok a papierni, Ruzomberok. Od roku
1969 sa vsak jednotlivé podniky postupne oddelovali na samostatné mensie vyrobné
jednotky. V' roku 1997 vznikla spolo¢nost’ Tento, a. s., ked” doslo k pretransformovaniu
povodne Statnej spolo€nosti na spolo¢nost’ sikromntl. V januari 2006 akviziciou dvoch
spolognosti Tento, a. s. a Metsi Tissue vznikla spoloénost’ Metsé Tissue a. s. Zilina, ktora
sa v roku 2010 pretransformovala na spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym.

Spolo¢nost” Metsd Tissue je sucastou skupiny Metséliitto Group a patri k veducim
dodavatelom papierovych hygienickych vyrobkov. Zaoberd sa vyvojom, vyrobou
a marketingom produktov z hygienického papiera a papiera na varenie a pecenie pre
domace aj priemyselné vyuzitie. Na trhoch strednej a vychodnej Eurdpy pdsobi od roku
1997, kedy zacala vlastnu produkciu v Pol'sku. Zaroven patri k lidrom v oblasti vyroby
papiera na pecenie. Metsd Tissue vyrdba v 11 zadvodoch v 6 krajinach Eurépy. Na
Slovensku zamestnava okolo 450 zamestnancov apatri medzi najvicSie podniky

Zilinského kraja.

%% Obnovil sa rast celulozovo-papierenského odvetvia, 2010, www.edb.sk ,
http://www.edb.sk/sk/spravy/priemysel-obnovil-sa-rast-celulozovo-papierenskeho-odvetvia-a2798.html ,
(accessed Dec 3, 2010).

% interné zdroje Metsd Tissue, http://www.metsatissue.com/Pages/Default.aspx, (accessed Dec 3, 2010)
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Mondi SCP"'

Vyroba papiera ma v RuZzomberku uZ viac ako storocnu tradiciu. V roku 2010
oslavoval Mondi SCP 130 rokov priemyselnej vyroby papiera v meste. Pocas vojny bol
podnik poskodeny a v roku 1945 Nemcami tplne vypaleny. V roku 1945 firmu znarodnili
a priclenili do velkého narodného podniku, ktory v Ruzomberku vznikol. Podnik postavil
v roku 1982 novy celuldézo-papierensky kombinat. V roku 1996 bol zavod sprivatizovany.
V roku 2000 vsttpila do podniku odktipenim 50% podielu medzinarodna skupina MONDI
(vtedy pod ndzvom Neusiedler), ndzov sa zmenil na Neusiedler SCP, a. s. Zacalo sa
obdobie viacerych investicii, modernizacie a zvySovania objemu vyroby. V roku 2004 sa
nazov zmenil na Mondi Business Paper SCP, a. s. a v roku 2008 na Mondi SCP, a. s.

Dnes Mondi SCP predava svoje produkty a sluzby viac ako 300 firmam z oblasti
polygrafie a viac ako 400 firmam a inStiticiam predéva papiere na kancelarske pouzitie.
Priblizne 70% predaja tvori graficky papier a 30% kancelarsky papier. Spolo¢nost

zamestnava okolo 1500 zamestnancov a patri medzi najvécsie firmy na Slovensku.

SHP Harmanec”

Holding SHP (Slovak Hygienic Paper) group bol zalozeny v roku 2000 za uc¢elom
riadit’ aktivity v oblasti celul6zo-papierenského priemyslu. Harmanecka papierenn sa do
SHP zadlenila v roku 2002. Povodna papieren ako samostatny zdvod bola v Harmanci
zalozena v roku 1829. Spolo¢nost’ vyuziva od roku 1910 registrovanu a dodnes udrziavanu

(19

ochrannt znamku ,,bielu labut™, ktora je najstarSou registrovanou ochrannou znamkou na
Slovensku. SHP group je nadnarodna spolo¢nost’, zastreSujiica 8 spolocnosti v 6 krajinach
Eurépy. SHP Harmanec je v tejto skupine jednym z lidrov, patri do prvej trojky najvacsich
producentov hygienického papiera v strednej a vychodnej Europe.

Hlavnym predmetom Ccinnosti je vyroba papiera pre hygienické ucely a jeho
spracovanie do finalnych vyrobkov. SHP Harmanec vyraba toaletny papier, papierové

vreckovky a kuchynské utierky. Spolo¢nost’ zamestnava okolo 450 zamestnancov a patri

medzi najvicsie podniky v Banskobystrickom kraji.

%! interné zdroje Mondi SCP, http://www.mondigroup.com/sk//desktopdefault.aspx/tabid-511/, (accessed Dec
3,2010)
52 interné zdroje SHP Harmanec, http://www.shpgroup.eu/sk/home.html, (accessed Dec 3, 2010)
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4.1.2.4 Elektrotechnicky priemysel

Elektrotechnicky priemysel je charakterizovany silnou dynamikou. Momentélne
patri medzi hlavné piliere priemyslu slovenskej ekonomiky. Elektrotechnicky priemysel
zaziva v poslednom obdobi viaceré zmeny a bol vyrazne ovplyvneny hospodarskou krizou.
Podniky su s podporou zahrani¢ného kapitalu.

Elektrotechnicky priemysel ma vSak aj historicky vel'mi vyznamné postavenie. Ved’
najvacsie firmy mali pri vlastnych podnikoch stredné Skoly a Skoliace strediskd, kde si
vychovavali vlastnych adeptov a pripravovali ich na pracu v podniku.

Odvtedy presiel elektrotechnicky priemysel reStrukturalizaciou a po tom, ako
spotrebice vyrabané unas zacali zaostavat’ za svetovou produkciou, sa podniky zacali
flexibilne prisposobovat novym potrebam. Hlavne vd’aka vyrobe kablovych zvézkov
a vyrobe televiznej techniky toto odvetvie neustale rastie. Pri vyrobe kablovych zvizkov
nie je jednoduché jednoznacne zaradit’ firmu do daného odvetvia. V praci bude firma
vyrabajuca kablové zvizky aj pre iné odvetvia ako automobilovy, radend medzi
elektrotechnicky priemysel. Ak bude vyrabat’ vyhradne pre zdkaznikov automobilového

priemyslu, bude radena do automobilového priemyslu.

Delta Electronics (Slovakia)®

Medzinarodna spolo¢nost’ Delta Electronics (Slovakia), s. r. o. je ¢lenom Delta
Group z Taiwanu s celosvetovo viac ako 55 000 zamestnancami. Delta vznikla v roku
1971 a postupne otvarala svoje zavody po celom svete. Vyrobné zavody st na Taiwane,
v Cine, Thajsku, Mexiku, Indii a v Eurépe. Spolo¢nost’ patri medzi najviacsich svetovych
vyrobcov napdjacich zdrojov. Rovnako poskytuje inovativne rieSenia pre spravu napajania,
komponenty, vizualne displeje, priemyselné automatizacie, sietové produkty a obnovitelné
zdroje energie.

Na Slovensku pdsobi Delta Electronics od roku 1994, ked’ vzniklo v Bratislave
obchodné zastuipenie. V roku 2007 bola otvorena vlastnd vyrobna prevadzka. Spolo¢nost’
je vybavena modernymi technolégiami na vyrobu komplexného portfélia produktov
napajacich zdrojov, komponentov napdjacich systémov (usmernovace, invertory

a kontrolné jednotky), ako aj kompletnych napdjacich systémov. Spolu s vyrobou

5 interné zdroje Delta Electronics, http://www.deltaelectronics.sk/spolocnost/index.php, (accessed Dec 5,
2010)
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solarnych invertorov predstavuju spolahlivé a inovativne rieSenia. Delta Electronics
(Slovakia) patri medzi najvécsie vyrobné spolo€nosti v tren¢ianskom regione a zamestnava

vyse 800 zamestnancov.

Nera, Eltek

Nera Networks navrhuje, vyvija, vyrdba arozmiestiiuje rieSenia od svojho
zalozenia v roku 1947. Spolo¢nost je sucastou Eltek Group™, ktora je dodavatelom
energetickych systémov a prenosovych systémov pre telekomunika¢nt infrastruktiru.
Skupina tiez poskytuje sluzby so suvisiacimi produktmi. Prostrednictvom predaja posobi
Eltek Group vo viac nez 39 krajinach sveta a zamestnava takmer 3 000 zamestnancov po
celom svete. Ma viac ako 40 predajnych centier s komplexnou zdkaznickou podporou,
rovnako sa venuje rozsiahlej vyskumnej a vyvojovej €innosti. Nera Networks ma svoje
ustredie v pristavnom meste Bergen v Norsku. Siet’ regiondlnych kancelarii je v Europe,
Amerike, na Strednom vychode, v Afrike a Azii.

V roku 2008 otvorila vyrobny zdvod na Slovensku, v Liptovskom Hradku, kde
zamestnava okolo 170 zamestnancov. Zavod je situovany v tesnej blizkosti materskej
spolo¢nosti Eltek, ktord zamestndva viac nez 350 zamestnancov. Vo svojom odbore na
trhu, ¢o je bezdrotovy prenos dat pomocou mikrovinného Sirenia, sa firma stala

celosvetovym lidrom, ktory ponuka nové vlastné produktové rady.

Samsung Slovakia®

Spolo¢nost” Samsung zac¢inala ako maly exportny podnik v roku 1938 v kérejskom
meste Taegu. Odvtedy sa rozSirovala avyrastla na jednu z veducich spolo¢nosti
v elektrotechnickom priemysle so zameranim na digitdlne zariadenia a média, polovodice,
pamiéte a systémovu integraciu. Digitadlny vek priniesol revoluéné zmeny a prilezitosti pre
globdlne obchodovanie, na ktoré spolo¢nost Samsung reagovala vylepSenymi
technologiami, konkurencieschopnymi produktmi a nepretrzitou inovaciou.

Na Slovensku pdsobi Samsung od roku 2002, kedy otvorili v Galante vyrobny
zavod. Postupnou expanziou arozSirovanim vyroby ziskal vroku 2007 ocenenie

tyzdennika Trend - Firma roka a aktudlne podla rocenky Trend TOP 2010 je najvacsim

% interné zdroje Eltek Group, http://www.eltekvalere.com/wip4/the-eltek-group/c/detail.epl?cat=10032,
(accessed Dec 7, 2010)
% interné zdroje Samsung Slovakia, http://www.samsung.com/sk/, (accessed Dec 7, 2010)
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nefinanénym podnikom na Slovensku. Spolo¢nost’ zamestnava okolo 3000 zamestnancov v
dvoch vyrobnych zdvodoch. V priemyselnom parku v obci Voderady ned’aleko Trnavy je

jediny zavod spolo¢nosti Samsung v Eurdpe na vyrobu LCD modulov.

4.1.2.5 Strojarensky priemysel

Strojarensky priemysel ma na Slovensku * svoju bohatt historiu a dlhé roky mal
spolocny vyvoj s ¢eskym strojarstvom. V minulosti bol jednym z tahuniov priemyslu na
Slovensku. Zameriaval sa na vyrobu strojov, pristrojov a vojenskej techniky. Obdobie
stagnacie, az Upadku nastalo po zmene trhového prostredia. Toto obdobie vSak, ako sa zda,
uz strojarensky priemysel prekonal aopat oziva. Je to spdsobené aj orientdciou na
automobilovy priemysel. Mnohi vyrobcovia rozsirili vyrobu a stali sa subdoddvate'mi
automobilového priemyslu. Niektoré publikacie, ako mézeme vidiet' v roécnom hodnoteni
tyzdennika Trend ®’, do strojarenského priemyslu radia aj vyrobcov automobilov (priloha
¢. 9). V tejto praci sme venovali oblasti automobilového priemyslu samostatnu stat’, preto
medzi spolocnosti v strojarenskom priemysle radime podniky so zameranim sa na vyrobu
potravinarskych zariadeni, vyrobu lozisk, lodnych komponentov, komponentov zelezni¢nej

dopravy, zariadeni pre domacnost’ a inych.
9

INA®

Schaeffler Slovensko patri do skupiny Schaeffler Gruppe. Skupina so svojimi
znaCkami INA a FAG disponuje Sirokym portfoliom produktov, ktoré patri k najvacsim
v loZiskove] vyrobe a moze pokryt’ vSetky oblasti pouzitia. Vyrobky st doddvané do 60
roznych oblasti priemyslu. Okrem toho ponuka Schaeffler Gruppe bohaté sluzby v oblasti
vypoctov, diagnostiky, udrzby a montdze valivych lozisk a kompletnych systémov.
V stcasnosti ma Schaeffler Gruppe celosvetovo vyse 61 000 zamestnancov na 180
pracoviskdch v 50 krajinach.. Na Slovensku INA postavila 2 vyrobné zavody v Skalici
a Kysuckom Novom Meste. V Skalici zacali vyrabat’ v roku 1997 a o 3 roky neskdr sa
zacala vyroba vo vyrobnom zavode v Kysuckom Novom Meste. V obidvoch zavodoch

pracuje spolu vyse 6 000 zamestnancov.

5 Ministerstvo hospodarstva Home Page, 2011, http://www.economy.gov.sk/strojarsky-priemysel-
5840/127525s , (accessed Dec 7, 2010)

%7 Trend TOP 2010, ro&enka tyzdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010, 5-106

% interné zdroje INA, http://www.schaeffler.sk/content.schaeffler.sk/sk/company/company.jsp, (accessed
Dec 7,2010)
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Z0S Trnava®™

Spolo¢nost ZOS Trnava a jej vznik sa spaja s rozvojom Zelezniénej dopravy na
uzemi Slovenska v prvej polovici 19. storocia. Toto obdobie si vynutilo zvySenll potrebu
udrzby dopravnych prostriedkov. Na tento tcel boli v rokoch 1922 — 1924 postavené
v Trnave dielne na opravu nakladnych voziov. Prva revizia na nakladnom vozni bola
vykonand v roku 1925. V nasledujucich rokoch sa pod vplyvom zvySenych kapacitnych
narokov na opravy poskodenych nakladnych voziiov zmenil systém opravy z pdvodne
navrhnutého boxového na péasovy. Okrem nakladnych voziiov sa opravovali motorové
vozne, osobné vozne, od roku 1951 cestné motorové vozidla a od roku 1960 aj Zeriavy. Od
konca 60. rokov 20. storocia sa opravilo ro¢ne viac ako 10 000 nékladnych voznov.

Od roku 1994 je opravoviia akciovou spoloénostou ZOS Trnava, a. s. Nova
spolo¢nost’ nadvdzuje na tradiciu a prioritne sa orientuje na opravy vsetkych druhov
nakladnych voznov beznej a Specidlnej konStrukcie a rozSirila svoje cCinnosti
o modernizaciu a prestavbu ndkladnych voznov, opravy, modernizdciu a prestavbu
osobnych vozilov, vyrobu novych vozilov a strojarsku koopera¢ni vyrobu pre

zahrani¢nych partnerov.

4.1.3 Sposob riadenia logistiky v tychto spolocnostiach

Spdsobu riadenia logistiky v dotazovanych spolo¢nostiach su v dotaznikovom
prieskume venované otazky ¢. 9 — 29. S0 zamerané najmd na metdody a nastroje
zlepSovania logistiky a logistickych procesov v podnikoch. Ciel'om tychto otazok je zistit,
¢i a v akom rozsahu boli alebo su tieto metddy a nastroje respondentmi implementované
v danych podnikoch.

Zakladnym krokom dotaznikového prieskumu v tejto Casti bolo zistit, aké
spolocnosti na dané otdzky odpovedaju, azaradit’ ich do jednotlivych skupin podla
vnimania pojmu logistika v ich spolo¢nostiach. Pojem Supply Chain (logistika a spadové
oblasti, ktoré podniky v ramci tohto pojmu riesia), sa u jednotlivych respondentov lisia. Je
to spdsobené réznorodym zameranim danych spolocnosti. Traja respondenti z celkového
poctu 32 nemaji vo svojej spolocnosti oddelenie Supply Chain, pretoze ich spolo¢nosti

poskytuju sluzby a nemaji vyrobny charakter.

% interné zdroje ZOS Trnava, http://www.zos.sk/, (accessed Dec 7, 2010)
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Jednotlivé firmy maji roznu Struktaru oddeleni. Preto aj oddelenia spadajuce do
Supply Chain (d’alej logistika) su r6zne. Pre lepS$iu orientaciu uvadzame, ze pojmy Supply
Chain a logistika povazujeme v tejto praci za rovnocenné, preto je na obrdzkoch uvadzané
SCM avtexte pojem logistika. SnajviCou pocetnostou sa vyskytuje skladové
hospodarstvo (20%), hned’ za nim st to planovanie vyroby a doprava (18%). Doélezitym
poznatkom je, Ze firmy vyuZivaji zakaznicky servis (13%) ako sucast’ logistiky, a tym sa
snazia o profesionalny kontakt zo zakaznikom. Vyber jednotlivych oddeleni ako sucast
logistiky bol robeny na zdklade kniznych zdrojov, samostatne ziskanych informacii,
vlastnym pozorovanim a na zaklade vlastnych praktickych skusenosti.

Do kategorie iné (1%) patria oddelenia udrzby a HSE (Health — Safety —
Environment) a tuto moznost’ vyuZila jedna firma. Firma pdsobi v oblasti petrolejarskeho

priemyslu.

Oddelenia Supply Chain (logistiky)

1% m Nemame Supply Chain
3% W Zakaznicky servis

M Doprava

5% __4 — B Skladové hospodérstvo

3% § B Pldnovanie vyroby

m Technicka priprava vyroby

Kvalita

™ Planovanie predaja
Nakup

IIné

Graf 7 Oddelenia Supply Chain (logistiky)

Zdroj: autor

Na grafe ¢. 8 vidime, kolko zamestnancov v dotazovanych podnikoch patri do
oddelenia logistiky. V tejto oblasti z 32 opytanych podnikov pracuje vo vacsSine z nich do
50 zamestnancov. Viacpocetné oddelenia logistiky maji velké podniky. AZ 21%
respondentov, ¢o predstavuje 6 firiem z celkovej vzorky, ma viac ako 100 zamestnancov,

pracujucich v Struktirach logistiky. Z prieskumu vyplyva, ze iba v 7% (2 podniky z 32
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dotazovanych spolo¢nosti) nepracuje v oblasti logistiky ani jeden ¢lovek. Tieto podniky st

podniky poskytujice sluzby v oblasti energetického priemyslu a poistovnictva.

Rozdelenie spolo¢nosti podla poctu
zamestnancov SCM

7% W Nikto
'. H Menej ako 10 zamestnancov
I 10-50 zamestnancov
31%

B 51-100 zamestnancov

M Viacako 100 zamestnancov

Graf 8 Rozdelenie spolo¢nosti podl'a poctu zamestnancov Supply Chain
Managementu

Zdroj: autor

Na otazku, ktoré tri top ukazovatele uspesnosti sleduje Supply Chain v procese,
odpovedalo 75% respodentov. Kazda spolo¢nost’” ma rozne ciele, ale zovSeobecnenim
a zjednodusene mozme tieto ukazovatele zaradit’ do 4 skupin: 1. nédklady na prepravu, 2.
presnost’ doru¢enia tovaru oproti stanovenému ciel'u z ¢asového hl'adiska, 3. obratkovost’
zasob na sklade, 4. spravnost’ dodania tovaru zakaznikovi z hl'adiska mnozstva dorucenych
poloziek.

Graf ¢. 9 znazornuje, aké moznosti vzdelavania vyuZzivaji podniky vo svojich
oddeleniach, patriacich do logistiky. Podniky v najvdcSej miere vyuzivaji moZnost

interného vzdelavania.
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Moznosti vzdelavania v oblasti SCM

m Uéast na odbornych
kurzoch, seminaroch,
skoleniach

m Interné vzdeldvanie —
kouéing

= Predplatné odbornych
casopisov

m Samovzdelavanie

Graf 9 Moznosti vzdelavania v oblasti Supply Chain Management

Zdroj: autor

Na grafe ¢. 10 je zobrazena Struktura metdd a nastrojov, ktoré sa vyuzivaju
v podnikoch zucastnenych dotaznikového prieskumu. Najvacsiu pocetnost’ dosahuje
vyuzivanie metddy Lean (24%). Za nou nasleduje mapovanie procesov (22%) a metdda
Six Sigma (14%). Metddy a nastroje na zlepSovanie procesov vo firme boli do dotaznika
vybraté na zaklade vyberu z odbornej literatiry a vlastného prieskumu a praxe. Vybrané

metody su detailnejSie opisané v kapitole 4.4.

Metody a nastroje na zlepsenie logistickych
procesov

M Lean

B Mapovanie procesav

W Sixsigma

| VSM (Mapovanie toku hodnot)

W Logisticky audit

B TPM (Totdlne produktivna udrzba)
@ Reengineering

W TOC (Tedria uzkych miest)

Iné

Graf 10 Metody a nastroje na zlepSenie logistickych procesov

Zdroj: autor
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Percentualnu alebo konkrétnu finanént kvantifikaciu uspor pouzitim jednotlivych
metdod bolo schopnych uviest 47% odpovedajucich respondentov. Prevazne s to
spolo¢nosti automobilového a IT priemyslu, zamestndvajice 250 a viac zamestnancov.
Tieto podniky vyuzivaji metddy Six Sigma, Lean, mapovanie procesov a logisticky audit.
Uspory st vo vyske 10 — 30% celkovych nakladov. Podniky, ktoré vyijadrili finanény
ukazovatel, tvrdia, Ze Cciastka predstavuje hodnotu priblizne 2 miliony eur rocne.
Kvantifikacia aspor je vel'mi dolezitd, aby podniky vedeli zhodnotit’ uspeSnost’ daného
projektu. Nie vSetky prinosy sa daji merat, ale maji vyznamny charakter z kvalitativneho
hladiska. Moze to byt zlepSenie komunikacie a spoluprice medzi oddeleniami,
zlepsenému vztahu v dodavatel'skych procesoch a celkovo zvySenej kultare podniku.

Na grafe ¢. 11 moZeme vidiet, Ze 44% podnikov je spokojnych s rychlost'ou
implementacie metdd a nastrojov na zlepsSovanie logistickych procesov v podniku. Tuato
hodnotu predstavuje 14 podnikov. Takmer rovnaké percento, 41% a 13 podnikov, nie je
spokojnych. Z uvedeného vyplyva, ze aj napriek snahe podnikov zlepSovat’ logistické
procesy, s ich vysledkami nie su spokojni. Pdt’ respondentov na ne neodpovedalo alebo
nevedelo uviest, ¢i st spokojni s rychlostou implementacie. Pri implementacii metod
anastrojov na zlepSovanie logistickych procesov viac ako polovica respondentov
odpovedala, ze sa stretli s neochotou prijat’ tieto procesy na pracovisku, pocet 66% je
vyrazné zastlpenie. Iba v 22% prijali ozndmené zlepSovacie procesy s nadSenim.
V pripade kladného pristupu zamestnancov k zmene sa takyto projekt I'ahSie presadzuje
ajeho tuspesnost’ je pravdepodobnejSia. Pripravujuce sa zmeny a projekty musia mat’
podporu vedenia a vSetci musia verit’ v uspech daného projektu, 12% opytanych na dant

otazku neodpovedalo.
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Spokojnost s rychlostou
implementacie metdd a nastrojov na
zlepsenie logistického systému

Sme spokojni Sme nespokojni

Graf 11 Spokojnost’ s rychlostou implementacie metdd a néstrojov na zlepSenie
logistického systému

Zdroj: autor

Podniky na vlastnu vyrobu a jej planovanie vyuzivaju predpovede predajcov
(Forecast) a Statistické metdody na predpovedanie predaja, alebo vyrabaju presne podla
poziadaviek zadkaznika, aZ ked dostant objednavku. Z vysledkov prieskumu sa neda
jednoznacne priklonit’ k lepSiemu variantu. Je to dané aj ndrocnostou vyroby a neochotou
zékaznikov Cakat na tovar. Preto podniky (21% respodentov) vyuzivaji kombinaciu metod
riadenia objedndvok. VicSie percento podnikov sa pri vyrobe riadi predpoved’ami
a Statistickymi metodami.

Graf €. 12 zobrazuje percentualne vyjadrenie, ako maju podniky zmapované toky
hodnét voci zadkaznikom. Na jednej strane 44% podnikov ma zmapované toky hodnét na
viac ako 50%, na strane druhej, aZ 41% spolocnosti tito metddu nevyuziva. Analyza toku
hod6t znamena mat’ presné informéacie o kazdom procese v podniku. D4 sa to rozdelit’ do
niekol’kych krokov. V prvom kroku musi mat’ podnik vypracovana urcitll procesni mapu,
alebo popis procesov na seba nadvézujucich. Ak nieco také existuje, v druhom kroku je
potrebné vediet’ kvantifikovat’ pridani hodnotu dan¢ho procesu. Nasledne v tretom kroku
plati, Ze tok musi byt plynuly. Ide o tok tovarov a sluzieb, s ktorymi uzko stvisi aj tok
informécii. Pri vSetkych tychto krokoch sa podnik musi zamerat’ na hodnotu z pohladu

zékaznika.

63



Vyuzitie metddy analyzy toku hodnét
voci zakaznikom

6%

9% B Menej ako 25%

B 0d 25 do 50%

= Viacako 50%

B Nepouzivametito
metodiku

Graf 12 Vyuzitie metddy analyzy toku hodndét voci zakaznikom

Zdroj: autor

Rovnaka naslednost’ krokov plati pri analyze toku hodnot vo¢i dodavatel'om, ale
podnik sa zameriava na hodnotu z pohl'adu dodavatel'a. Ako to maju zmapované podniky,
zucastnené v prieskume, je zobrazené na grafe ¢. 13. Percentudlna Struktira je takmer
rovnakd ako pri analyze toku hodnot voci zdkaznikovi. Rovnaké percento podnikov (41%)

nema vobec zmapovany tok hodnot voci dodavatel'ovi.

Vyuzitie metddy analyzy toku hodnét
voci dodavatelom

3%

/

B Menej ako 25%
B Od 25 do 50%

m Viacako 50%

W Nepouzivame tuto
metodiku

Graf 13 Vyuzitie metddy analyzy toku hodnot voci dodévatelom

Zdroj: autor

Spdsob riadenia objednavok ma potom velk(l nadvéznost’ na logistiku a riadenie
skladov. Z dotaznikového prieskumu vyplyva, Ze 90% podnikov méa zasoby. Skladba

skladovych zéasob je rozna, podla odvetvia podnikania. Automobilovy priemysel vyuziva

64



prevazne vyrobu na zakazku a preto stav hotovych vyrobkov nie je vysoky. Z prieskumu
vyplynulo, Ze je to okolo 30% hotovych vyrobkov k zasobam celkovo. Z dévodu zavislosti
od presnosti dodavok a vysokych nékladov pri odstavkach linky maju podniky az 50%
zasob surovin, 20% zasob tvori rozpracovana vyroba a polotovary. IT priemysel vykazuje
rovnomerné rozlozenie zasob materidlu a hotovych vyrobkov. Rozpracovanost vyroby po
druhotnom prieskume je nizka zdoévodu relativne kratkeho casu vyroby. Najvicsia
narocnost’ je kladena na testovanie vyrobkov. Ostatné priemyselné odvetvia vykazuja, Ze
percentualne najviac zasob maju v hotovych vyrobkoch. Vyplyva to aj zprodukcie
riadenej forecastom. Ide o takzvany ,,push systém. Podnik vyrobi vyrobok a potom sa ho
snazi predat’ na trhu. Pre vysoky stav zdsob na sklade a zvySené usilie ndjst’ pre svoj
vyrobok zdkaznika nie je tento systém optimdlny. Riadenie z&sob v podniku je Siroka
téma. Z hl'adiska spdsobu riadenia logistiky mé svoj vyznam a preto otazky riadenia zasob
boli zaradené do dotaznika, avSak jednotlivym metédam sa v tejto praci nebudeme
detailnejSie venovat’.

Na grafe ¢. 14 je zobrazené percentudlne vyjadrenie systémov riadenia zasob
materialu v podnikoch. R6znorodost’ systémov riadenia spdsobuje Siroké spektrum odvetvi
dotazovanych podnikov. Jednotlivé systémy boli vybrané na zaklade Studia literatary
a predchadzajucej praxe. Jedna z najoptimalneSich metdéd podl'a odbornej literatary — JIT
(Just in Time) nie je najviac vyuzivana. Tento systém riadenia zasob materidlu vyuZziva
16% opytanych podnikov prevazne z automobilového priemyslu. Z druhotného prieskumu
vyplyva, ze pre ostatné podniky je tento systém v praxi nepouzitelny, alebo sa ho

nepokusali zavadzat’ z dovodu dobrej funk¢nosti existujuceho a zauzivaného systému.

Systém riadenia zasob materialu (surovin)

mJIT

mJIs

B Obeina doha — stanovenie ciela
m Rezervna zésoba

H Neriadeny proces

® Min and Max sklad

ABC analyza

Graf 14 Systém riadenia zdsob materidlu (surovin)

Zdroj: autor
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Z grafu €. 15 vyplyva, Ze 45% podnikov, ktoré odpovedali na otdzku systému
riadenia zdsob hotovych vyrobkov, vyrdba na zdkazku. Druhotnym prieskumom, ktory
dopinal dany dotaznik, vykonanym nésledne osobnym stretnutim alebo telefonickou
komunikaciou sme zistili, ze tieto podniky maji z doévodu zadkazkovej vyroby len
minimalny sklad hotovych vyrobkov. Priemernd obratkovost’ zasob je 6 dni. Ostatné
podniky vyuzivaji dalS§ie metdody na udrzanie optimalnej hranice zisob hotovych
vyrobkov. V percentudlnom vyjadreni sa vrozmedzi 7% — 15% pohybujii metody
minimalnej a maximalnej hranice skladu, metdda rezervnej zasoby a stanovenie si ciela
obezného cCasu zasob. Pre 13% podnikov su zasoby hotovych vyrobkov neriadenym
procesom. Na zéaver treba povedat’, Ze graf je percentudlnym zobrazenim riadenia zésob
hotovych vyrobkov podl'a jednotlivych metod, av§ak niektoré z podnikov (49%) vyuZzivaji

aj kombinaciu jednotlivych metod.

Systém riadenia zasob hotovych vyrobkov

B Obeina doba — stanovenie ciela
B Rezervna zasoba

m Neriadeny proces

W Vyroba na zakazku

B Min and Max sklad

m ABC analyza

Graf 15 Systém riadenia zasob hotovych vyrobkov

Zdroj: autor

Spolo¢nosti pri skladovani tovaru vyuzivaju najmid vlastné sklady, pripadne
kombindaciu vlastnych skladov s externymi. Traja respondenti z celkového poctu opytanych
vyuzivaju na skladovanie tovaru vyluéne externé sklady. Ako vlastné, tak aj verejné sklady
maju urCité vyhody aj nevyhody, spojené¢ s réznymi finanénymi dosledkami, ale aj
s bezpecnostou skladovanych tovarov. Vyhodami vlastnych skladov je vysokd miera
kontroly, pruznost’ pri usporiadani skladu, lepSie vyuzitie vlastnych l'udskych zdrojov

a taktiez su vyznamné aj danové prinosy vo forme odpisov. Medzi vyhody externych
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skladov patri Setrenie investicného kapitalu, schopnost’ zvySovania skladovacej kapacity

a presna znalost’ ndkladov na manipulaciu a uskladnenie tovaru.

Druh vyuzivaného skladu

37%
10%
Vlastne sklady Externe sklady Vlastne aj externé
sklady

Graf 16 Druh vyuzivaného skladu

Zdroj: autor

Takmer 30% podnikov vyuzZiva konsignacné sklady na skladovanie materidlu aj
skladovanie hotovych vyrobkov. Tymto podniky prenaSaji hodnotu skladu na svojho
dodavatela. Zaplatia az po vydani tovaru zo skladu. Niekedy moéze tato lehota byt
limitovana poctom dni, pripadne mesiacov drzania tovaru na sklade.

Jednym z ukazovatel'ov, ktoré hovoria o efektivnosti systému riadenia zasob, je
obratka zasob (rychlost’ obratu zéasob), ktora urcuje, kolkokrat za rok sa tovar ,,otoci*:
obratka = ro¢nd spotreba / priemernd zasoba. Pre prepocet na dni sa obratkovost' zasob
vypocita ako: obratkovost’ zasob = 365/obratka.

Obratkovost’ zasob hotovych vyrobkov je takisto pri jednotlivych odvetviach
priemyslu odlisna. Taktiez nie kazdd spolo¢nost’ meria svoje zasoby pomocou obratky.
Z prieskumu vyplyva, Ze v papierenskom priemysle, ktory je naroény na dizku vyroby
a vyrobny proces je neflexibilny, maju podniky zasoby materialu na urovni 30 dni a zasoby
hotovych vyrobkov na turovni 20 dni. Naopak, v automobilom priemysle sa zasoby
pohybuji velmi rychlo, do 10 dni. Pri ostatnych odvetviach priemyslu respondenti
odpovedali, Ze maximalna obratkovost’ zdsob materialu a hotovych vyrobkov je do 15 dni.

Pre riadenie dodavatel'ského retazca maji v sti¢asnosti moznost’ podniky vyuzit’

outsourcing. V prieskume na otdzku vyuZzivania outsoursingu v riadeni dodavatel'ského
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retazca jedna spolocnost neodpovedala vdbec. Naproti tomu, 47% respondentov
odpovedalo, ze outsourcing vyuziva, ale 50% respondentov ho nevyuziva. V sucasnom
obdobi turbulentnych zmien je velkd diskusia na tému outsourcing verzus insourcing.
Téma je Sirokd, neexistuje vSak jednoznacné stanovisko. Déleziti tlohu tu zohravaji
naklady. Aj vysledky prieskumu ukazuju, Ze jednoznacna odpoved’ neexistuje, a preto sa
nebudeme detailnejSie zaoberat, ¢i je lepSie vyuzivat v dodavatel'skom retazci

outsourcingové sluzby, alebo ich riadit’ vo vlastnej rézii.

4.1.4 Informacny systém v dotazovanych spolocnostiach

Cielom tejto Casti dotaznika bolo zistit, aky IS (informacny systém) spolo¢nosti
vyuzivaju a aké su vyhody, alebo negativa tychto systémov. Informacny systém musi
poskytnut’ manazérom informdcie tak, aby im pomahali uskutocniovat’ Cinnosti, ktoré
priamo suvisia so Specifickymi oblastami za ktoré su zodpovedni. Musi taktiez poskytovat
manazérom také informacie o funkénych oblastiach spolo¢nosti, aby mohli koordinovat
¢innosti svojich utvarov v tychto oblastiach. Tymito oblastami rozumieme najmi financie,
vyrobu, vedu a vyskum, marketing, riadenie 'udskych zdrojov a pod.

Spolo¢nosti sa pri vybere IS rozhoduji medzi viacerymi konkurenénymi
informacnymi systémami. Na slovenskom trhu je jednoznacne lidrom SAP, pretoze ide
o jeden z najrozsirenejSich podnikovych systémov na svete, a teda okrem komplexnosti,
rozsiahlych funkcii a prijemného uzivateI'ského rozhrania poskytuje aj vyborné renomé.
Informacny systém SAP vyuziva az polovica respondentov, t. j. 16 spolocnosti. Dvaja
respondenti nevyuzivaju ziadny systém, z toho je jedna vyrobnd a druhd spoloc¢nost’
poskytujica sluzby. Tieto spolo¢nosti uvazuju o zavedeni podnikového informacného
systému, ale odradzaju ich ¢asové naroky na implementaciu, l'udské zdroje, spravu
systému a v neposlednom rade aj financie. Medzi IS, ktoré vyuZivaju respondenti, patria
napr. XPPS, Oracle, NORIS, IBM400 a iné.

Len 10% respondentov povazuje vyuzivany IS za vyborny, 32% respondentov
uviedlo, Ze spiia ich zakladné potreby a 42% uviedlo, Ze spiiia ich bezné potreby. Pre 16%
respondentov je pouZivany IS obmedzujici aZz nedostatocny. Vyborny IS znamend, Ze
podnik ma k dispozicii vSetky potrebné udaje na riadenie svojich vnutropodnikovych
procesov. Jeho informac¢ny systém podporuje moznost rozSireného planovania a

sledovania vyroby a komplexnych sluzieb podpory a servisu. Jednotlivé utvary podniku
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maju dokonaly prehl'ad o vykonavanych ¢innostiach. Informac¢ny systém vSak dokonale
funguje aj ako celok.

Pre podniky, ktoré uviedli, ze informa¢ny systém je obmedzujuci to znamena, ze
nedokazu zo systému dostat’ informacie potrebné na vykonavanie jednotlivych cinnosti.
Obmedzenie sa moze tykat’ ktorejkol'vek Casti systému a v pripade, ze pouzivanie systému
zvySuje pracnost, uz to podnik vnima ako obmedzujicu funkcionalitu. IS, ktory
nepokryva vSetky aktudlne poziadavky, chyba mu vzijomné prepojenie procesov, je

povazovany za nedostatocny a zo strany podniku neexistuje dovera k poskytnutym datam.

Spo6sob vyuzivania informacného
systému
10% 10%

H Vyborny
W Spifia beiné potreby

Spiria zékladné potreby

B Obmedzujuci

B Nedostatocny

Graf 17 Sposob vyuzivania informac¢ného systému

Zdroj: autor

NajcastejsSimi obmedzeniami a nedostatkami IS st najma (graf ¢. 18):
e neprimerané dodato¢né naklady,
e nedostatocna funkénost’,
e naroc¢na udrzba,
e obmedzena podpora podnikovych procesov,

e rdzne obmedzenia pri Uprave modulov.
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Negativa informacného systému

3%

B Narocny ra udrzbu

H Nepocporuje firemné procesy

Vyiaduje neprimerané dodatocné naklady

B Nedostatocna funkcnost

Hiné

Graf 18 Negativa informa¢ného systému v dotazovanych spolo¢nostiach

Zdroj: autor

4.1.5 Ostatné informdcie ziskané dotaznikovym prieskumom

Na zvysenie vypovednej schopnosti dotaznika sme do prieskumu zahrnuli otazky
tykajuce sa:
e zékaznickeho servisu (otazky ¢. 34 — 38),
e dopadu hospodarskej krizy na spolo¢nost’ (otazky ¢. 39 — 42),
e dopravy a

e dodavatel'ov materialu (surovin).

Zakaznicky servis

Spokojného zakaznika charakterizuje, ze jeho oCakavania voci dodavatelovi sa
naplnili alebo boli prekonané. Doraz je kladeny na o¢akavania. Na to, aby mali spolo¢nosti
spokojnych zékaznikov, musia najskér spoznat detailne ich redlne potreby. Bi — ¢i
multikriteridlna vymena informdcii spdtnou védzbou umozni urCiti mieru integracie
procesov s cielom dosiahnut ocakavané vysledky. Viac ako 1/3 z dotazovanych
spolocnosti vyuziva na kontakt so zdkaznikom zékaznicky servis, Co zndzoriuje

nasledujuci graf.
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Kontakt so zakaznikom

B Prostrednictvom
zakaznickeho servisu

B Predajcovia— priamy
kontakt

m Asistent/ka

2% mEDI

H [neé

Graf 19 Kontakt so zakaznikom

Zdroj: autor

Zakaznicky servis predstavuje vystup logistického systému a vykonnost’ sluzieb
zékaznikom je meradlom toho, ako dobre funguje logisticky systém z hl'adiska vytvarania
uzitkovej hodnoty, ¢asu a miesta so zameranim sa na vonkajSich zakaznikov. Definicia
pojmu zékaznicky servis sa v roznych organizaciach 1isi. Dodévatel’ a jeho zdkaznici mézu
napriklad pozerat’ na obsah tohto pojmu Uplne odliSne. V SirSom slova zmysle mdZzeme
zakaznicky servis definovat ako meradlo toho, ako dobre funguje logisticky systém z
hladiska vytvarania uzitkovej hodnoty Casu a miesta pre urcity produkt alebo sluzbu. Z
tohto pohl'adu sem patria také zlozky ako l'ahkost’ kontroly poloziek na sklade, 'ahkost’
objednévania alebo popredajna podpora urcitej polozky. Zékaznicky servis je casto
zamienlany s pojmom spokojnost’ zdkaznikov. AvSak na rozdiel od zdkaznickeho servisu
vyjadruje spokojnost’ zakaznikov ich celkové hodnotenie vSetkych zloziek marketingového
mixu: produktu, ceny, podpory predaja a miesta. Spokojnost zakaznikov je teda SirSi
pojem a zékaznicky servis je jeho stGcastou. Na meranie spokojnosti zékaznikov
dotazované spolo¢nosti vyuzivaju najma:

e meranie (delivery accuracy — on time in full, kontrola kvality dodavky),
e dotaznikovy prieskum,
e nahravanie telefondtov a ich nasledné vyhodnocovanie,

e osobny rozhovor so zdkaznikom.

71



Metody hodnotenia spokojnosti
zakaznikov

8% B Meranie

W Dotaznik

® Nahravanie telefonatov -
vyhodnocovanie

W Osobny rozhovor

Graf 20 Metody hodnotenia spokojnosti zakaznikov

Zdroj: autor

Intenzita zistovania spokojnosti zdkaznikov sa pri jednotlivych spolo¢nostiach lisi.
Celkovo mozeme povedat, Ze spokojnost’ ich zakaznikov im nie je 'ahostajna a kontrolujua
ju minimélne jedenkrat mesacne. Len dvaja z respondentov, ¢o predstavuje 6%, ju vobec

nekontroluju.

Intenzita kontroly spokojnosti
zakaznikov

6%
‘ Bl Denne
B Tyzdenne

= Mesacne

B Nekontrolujeme

Graf 21 Intenzita kontroly spokojnosti zakaznikov

Zdroj: autor

Ako vyplyva z dotaznikového prieskumu, spolocnosti sa chci zbavit zlych
zékaznikov, ktori prinds$aju len problémy. Kazda spolo¢nost’ by chcela mat’ len dobrych

zakaznikov, pravidelné odbery, vztahy na najlepSej irovni a pohl'adavky uhradené v lehote
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splatnosti. Toto je pricinou, Ze zakaznikov delia do jednotlivych skupin podla zvolenych
kritérii. Napriek tomu stdle velkd cast’ spolo¢nosti nepristupuje k tomuto kroku.
Spolo¢nosti rozdel'uju zadkaznikov najmé podla:

e obratu,

e velkosti spolo¢nosti,

e lokality posobenia.

Spolo¢nost’ pdsobiaca v elektrotechnickom priemysle na severnom Slovensku
uvadza delenie zékaznikov podla spdsobu komunikdcie s nimi na direct (priama
komunikacia a predaj) a indirect (komunikacia a predaj prostrednictvom materskej
spolo¢nosti). Spolo¢nosti poskytujice sluzby uvadzaju aj delenie zakaznikov podla typu

poskytovanych sluzieb.

Dopad hospodarskej krizy na spoloénost

Problematike hospodarskej krizy a jej dopadu na logistiku spolo¢nosti je venovana
kapitola 4.3. Hospodarsku krizu na poklese trzieb 12% z dotazovanych spoloc¢nosti (graf
¢. 22) nepocitilo, ateda neboli nitené robit’ ziadne obmedzenia vo vyrobe. Ostatné
podniky krizu vnimali znacne, nielen na vySke svojich trzieb, ale boli aj nutené znizit
svoju produkciu (graf ¢. 23). Dve tretiny z dotazovanych spolo¢nosti znizili pocet
zamestnancov ako dosledok negativneho dopadu hospodarskej krizy na ich spolo¢nost.
Ako d’al$i dopad hospodarskej krizy spolo¢nosti uviedli, ze boli nitené zastavit, pripadne

odlozit’ planované investi¢né zamery.

Pokles trZieb v désledku
hospodarskej krizy

6% 3%

HNie

H Ano, do 10%
mo11-20%
mo21-30%
Wo 31-40%

o 41-50%

o viacako 50%

Graf 22 Pokles trzieb v désledku ekonomickej krizy
Zdroj: autor
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Obmedzenie vyroby v désledku
hospodarskej krizy

3%

Graf 23 Obmedzenie vyroby v désledku ekonomickej krizy

H Nie

® Ano, do 10%
mo11-30%
WMo 31-50%
mo051-75%

W oviacako 75%

Zdroj: autor

Doprava

Dotazované spolo¢nosti vyuzivaju najma cestnti dopravu. Pri rozhodovani o danom
type prepravy uprednostiiuju ten, ktory je pre nich finan¢ne najprijatelnejsi, a az potom ich
zaujima Cas prepravy a vplyv na ekoldgiu. Druhotnym prieskumom bolo zistené, Ze aj ked’
podniky dbaju na ekoldgiu a majii zaujem na zlepSovani zivotného prostredia, pri ich

rozhodovani rozhoduje rychlost’ a dostupnost’ daného druhu dopravy.

Typ vyuzivanej dopravy

m Zelezniéna
M Letecka

W Cestnd

B Vodna

m Kombinovana

Graf 24. Typ vyuzivanej dopravy

Zdroj: autor
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Dodavatelia materialu (surovin)

Vyber dodéavatelov materidlov (surovin) predstavuje casovo narocny proces
a uskutociiuje sa v niekolkych fazach a podla prisnych kritérii. Kvoli konkurenénému
prostrediu na trhu a tlaku na znizovanie nakladov vSak podniky robia kompromisy.
Uprednostitujit dodavatel'ov s nizkymi cenami a v najhorSich pripadoch sa dokonca
uspokoja s nizSou kvalitou. Dodavatelia ¢asto z existen¢nych dovodov alebo v dosledku
precenenia svojich kapacit uzatvaraju so zdkaznikom také zmluvy, ktoré ich nitia vyrabat
na hranici moznosti. Nie div, Ze sa pomerne Casto dostavaju do tazkosti pri plneni
terminov. Pri spdsobe vyberu dodavatel’a materialu maju spolo¢nosti niekol’ko moznosti:
e vyber kandidatov aj pohovory s nimi vedené vlastnymi zamestnancami — 47%
respondentov,
e rozhodnutie z materskej firmy — 31% respondentov,
e E-tendering — 16% respondentov,
e vyuzivanie sluzieb konzultaénych spolo¢nosti — 4% respondentov,
e iné sposoby vyberu dodavatel'a materidlu — 2% respondentov.

Spolo¢nosti na kontaktovanie dodavatel’a vyuzivaju telefon, fax a osobny kontakt.

4.2 Diagnostika sticasnych trendov a principov v riadeni logistiky pre

vybrané spolo¢nosti

Sucasné¢ trendy v oblasti efektivnych logistickych systémov st postupne
uplatiiované i v podmienkach slovenskych a ¢eskych podnikov vzhl'adom na neustile
rastaci konkuren¢ny tlak. Ak chce podnik pristapit k akymkol'vek zmenam v oblasti
logistickych systémov, je nevyhnutné zvazit', ¢i skuto¢ne pozna sti¢asny stav, vie popisat’
nedostatky a problematické oblasti a navrhnut’ optimaliza¢né kroky. Kazdy definovany
projekt zmeny musi byt spravne nacasovany a podporovany zo strany top manazmentu.
Musi byt uskutoCiiovany vysSkolenym a zainteresovanym timom pracovnikov, inak
nedosiahne o¢akavané prinosy. Neuspech tychto projektov este v ich pociatkoch iba vyvola
zbytocnu neddveru a stratu ochoty riesitel'ského timu pri zavddzani novych projektov

v buducnosti.
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4.2.1 Optimalizacia logistiky v spolocnosti

Kazdy podnik ma vela moznosti optimalizacie v oblasti logistiky a je potrebné
zamysliet' sa, ¢i by nebolo vhodné venovat im viac pozornosti aj tomu, aky prinos pre
podnik by tieto projekty mohli mat. Rad moZnosti, ako uSetrit' na nakladoch (napr. Six
Sigma, Lean, TQM) uz firmy vyuzili, a preto hladaju nové moznosti, kde usporit,
predovsetkym v hraniénych oblastiach medzi procesmi a oddeleniami. Podniky neustale
hl'adaju nové moznosti optimalizacie svojho logistického systému, pretoze im prinasaji
zna¢né ndkladové uspory aznizuji stav ich zisob. Na to, aby mohli optimalizovat
logisticky systém, je potrebné zacat’ jeho analyzou. Analyza zasobovacieho retazca ma tri
fazy: pripravu, diagnézu a rozbor pric¢in slabych miest. Celkova analyza by sa mala
zamerat’ na procesy (a nie funkcie), zacinajuce od zékaznika, cez distribuciu, planovanie
vyroby az po riadenie dodévatel'ov. Po analyze a odhaleni slabych miest by mal nasledovat’
uceleny koncept zlepSovania, ktory ma obsahovat’ rieSenia od strategickej tirovne az po

operativne, taktické rozhodnutia.

4.2.2 Odstranenie plytvania v spolocnosti

Za plytvanie je povazované vsetko to, o pridava naklady vyrobku alebo sluzbe bez
toho, aby dochéddzalo k zvySovaniu ich hodnoty. Preto snahou kazdého podniku je
eliminovat’ toto plytvanie. Plytvanie je nemozné odstranit’ Uplne, podniky sa len snazia
dosiahnut’ ¢o najprijatelnejSiu troven plytvania, ato kombinaciou réznych metod.
NajznamejSou metddou na odstranenie plytvania je metoda TOC.

Plytvanie v logistickom chapani je rozdelené do niekol’kych skupin:

- cakanie (na vozik, na zadanie prace),
- chyby (chybné vyrobky, zI¢ zadanie prace),
- zéasoby (nadbytocné zasoby hotovych vyrobkov, rozpracovanej vyroby),
- nadvyroba (vyroba viacerych kusov, ako spotrebuje d’alsi proces),
- doprava (nadbytoén4, zdihava preprava),
- pohyby (zbyto¢né, nadbyto¢né pohyby).
Na kazdom pracovisku sa vyskytuje plytvanie, ktoré pomoze odhalit’ a riesit’

systém 6S. Ak chceme budovat’ §tihly podnik, 6S je ¢asto implementované ako prvé.
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Metodika 65

Predstavuje sthrn zdkladnych krokov pre eliminiciu plytvania na pracovisku. Je

zakladnym predpokladom na zlepSovanie efektivnej prace na pracovisku aj spolu s d’al§imi

metodikami a konceptmi (Kaizen, TPM, Stihly podnik ...). V hierarchii §tihlej vyroby patri

do oblasti Standardizacie procesov a Stihleho pracoviska. Nazov symbolizuje zaciatocné

pismena jednotlivych krokov:

Separovat (Seiri) — Uéelom prvého kroku je oddelit’ polozky, ktoré na pracovisku
musia byt’ (st potrebné na vykonanie operdcie na pracovisku a pridavaji hodnotu
produktu), maji byt premiestnené (nepouzivané tak ¢asto) a musia byt odstranené
(vOobec nepouzivané objekty). Pri tomto kroku sa pouzivaji Cervené karticky na
oznacenie poloziek. Kazda polozka je zapisana do karty pracoviska, kde sa urci, ¢i
bude polozka z pracoviska odstranend alebo zostava.

Systematizovat’ (Seiton) — Cielom druhého kroku je ndjst’ miesto na umiestnenie
poloziek z prvého kroku. Polozky sa mézu priamo oznacit’ do layoutu pracoviska.
Dolezité je usporiadat’ polozky na pracovisku tak, aby sa minimalizovali pohyby
pracovnikov, skladové plochy a pod., €ize aby sa eliminovalo plytvanie. Pri kazde;j
polozke sa urc¢i pocet, v akom sa bude na danom mieste nachadzat’. Pri skrinkach a
objektoch, ktoré mozu obsahovat’ rozne naradia, pripravky a pod., je vhodné
vytvorit’ tzv. stpis poloziek, o je v podstate zoznam poloziek v objekte. Nové
rozmiestnenie poloziek na pracovisku je vhodné podporit’ Standardom layoutu
pracoviska a tiez ¢iarami na podlahe.

Stale cistit' (Seiso) — V tomto kroku sa pracovisko vycisti a definuji sa oblasti,
ktoré je potrebné v ramci teritéria pracoviska cistit. Teritérium pracoviska sa
rozdeli na jednotlivé oblasti, ktorym sa definuje to, ¢o je potrebné Cistit’, kedy sa to
bude Cdistit, ako casto, aké pomocky st potrebné pri Cisteni, kto ma Cistenie
vykonavat a pod. Pri tomto kroku sa vyuziva formular Standardu Ccistého
pracoviska, kde sa vSetky potrebné informécie zapisu.

Standardizovat (Seiketsu — Stvrty krok metddy 6S je o $tandardizacii vietkych
uskuto¢nenych zmien v 1., 2. a 3. kroku. Tymto krokom sa Standardizuje celkova
starostlivost’ o pracovisko. Tu vznikd vizualny Standard pracoviska, v ktorom su
zachytené¢ vSetky aktivity Cistenia a rozmiestnenia jednotlivych poloziek na

pracovisku.
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o Sebadisciplinovanost' (Shitsuke) — Ak pracovnici nebudu dodrziavat’ navrhnuté
Standardy, tak projekt 6S a zmeny uskutonené na pracovisku neprispeju
k eliminacii plytvania, ale budu plytvanie podporovat’. Preto je dolezité, aby l'udia
z pracoviska boli vtiahnuti do timu, ktory bude implementovat’ 6S.

e Bezpecnost (Safety) — Ziadne zlepSenia uskutoénené na pracovisku nesmi
ohrozovat’ pracovnikov. Okrem toho sa kladie doraz na pristupnost’ a jednoznacnti
identifikaciu vSetkych bezpecnostnych zariadeni. Cielom je predchadzanie

nebezpecenstvu pri praci, aby pocet pracovnych trazov bol nulovy.

Separovat’
wdeiri«

~

Systematizovat’
»oeiton®

<

Stale cistit’
4»»Seis0“

N

Standardizovat’
Hoeiketsu

>

Sebadisciplinovanost’
»Shitsuke*

>

Bezpecnost’
woafety*

Obr. 2 Kroky metodiky 6S

Zdroj: autor

Metdda 6S poskytuje krok po kroku zdkladni metodiku vedicu k Standardizacii
pracovného prostredia. Do riadenia logistickych procesov prindSa zvysSenie komfortu

zamestnancov, optimalizaciu pracovnych procesov, znizovanie zasob, zlepSenie kvality,
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skratenie vyrobnych operacii a ,v neposlednom rade, zlepsSenie podnikovej kultury. Oproti
povodnej metdde 5SS prindSa navySe zameranie sa na oblast’ bezpe€nosti prace. Dévodom
je nielen uskutoc¢iiovanie zlepSeni, ale ich aplikacia tak, aby neohrozovali zamestnancov.
Zaistenie bezpecnosti prace kladie doraz na identifikaciu moznych rizik a pristupnost’ ku
vSetkym bezpecnostnym zariadeniam. Cielom je nebezpecenstvu predchadzat’ a dosiahnut’,
aby pocet pracovnych urazov bol nulovy. Pri vykonéavani logistickych procesov vznika
nebezpecenstvo Urazu Casto a preto je nevyhnutné venovat’ tejto problematike dostatocnu

pozornost’.

4.3 Logistika v obdobi hospodarskej krizy

Hospodarska kriza, ktora vtomto obdobi doznieva, zacala vroku 2007 aje
povazovand za najvacSiu hospodérsku krizu od c¢ias krizy v medzivojnovom obdobi.
Impulzom bola kriza realitného trhu v USA. Prvé priznaky sa zacali v Eurdpe prejavovat’
v prvom Stvrtroku 2008, ale vzniknutej situdcii sa nevenovala dostato¢nu pozornost’. Kriza
nabrala obratky 15. septembra 2008 arieSenim vzniknutej situdcie sa zacali zaoberat’
takmer vSetky krajiny sveta.

Hospodarska kriza neobiSla ani odvetvie logistiky. Vzijomné prepojenie
jednotlivych trhov v obdobi globalizacie tento fakt potvrdzuje, dokonca este zvyraznuje.
Vyraznym dévodom bolo sprisnenie podmienok k pristupu finanénych prostriedkov. Tato
situdcia priniesla zhorSenie platobnej situdcie vo firmach, o malo vplyv na podniky a aj
ich logistické procesy.

Najviac sa kriza v logistike priamo prejavila v doprave ako jednej z Casti logistiky.
Prepravné spolo¢nosti znizenym objemom prepravy a znizenym dopytom po doprave boli
nutené k redukcii prepravnych vozidiel. Niektoré Speditérske spolocnosti dokonca ukon¢ili
¢innost’. Hospodarska kriza sa prejavila aj v znizovani poctu zamestnancov a redukciou,
pripadne zmrazenim platov tych zamestnancov, ktori ostali pracovat. Redukcia
logistickych aktivit nastala znizenim objemu vyroby z dovodu slabsieho odbytu. Na urcity
cas boli niektoré aktivity v logistickych procesoch pozastavené alebo obmedzené na
minimum.

Na zéklade dotaznikového vyskumu a osobnych rozhovorov s respondentmi tychto

spolo¢nosti mozeme konstatovat’, ze snahou vsetkych spolo¢nosti v obdobi hospodarske;j
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krizy je ,,zostihlenie* podniku, pretoze hlavnou konkuren¢nou vyhodou v tomto obdobi je
dodavat’ zdkaznikom tovar s €o najkratSou dodacou lehotou.
Toto sa d4 dosiahnut’ len v tom pripade, ze podniky budu dostatocne flexibilné.
V nasledujucich kapitolach ozrejmime sposoby a metddy, ktorymi sa k tomuto ciel'u da
dopracovat. Prave hospodarska kriza prinutila podniky zacat’ uvazovat, ako zjednodusit’
podnikové procesy. Zacali sa viac venovat procesnému riadeniu podniku a uvazovat’ nad
viacerymi alternativami rieSenia vzniknutej situacie. Rozhodnutia mali dlhodoby charakter
a vyzadovali si si€innost’ viacerych organizanych jednotiek ¢i uz vo vnutri podniku, ako
aj s okolim podniku.
NajcCastejSie pouzivané nastroje na optimalizaciu procesov a zlepsenie logistickych
procesov, ktoré sme ziskali vyskumnou ¢innost’ou, su:
e Lean — §tihly podnik,
e Mapovanie procesov,
e Six Sigma,
e VSM (Mapovanie toku hodnot),
e Logisticky audit,
e TPM (Totalne produktivna udrzba),
e Business Process Reengeneering,
e Kanban,
e TOC (Teoria tizkych miest).
Podniky v dotaznikovom prieskume tieto metddy a nastroje redlne pouzivaju
a priniesli im zna¢né finan¢né Uspory, ktoré predstavuju v matematickom vyjadreni 5% az
30% uspor z celkovych logistickych nakladov. Metddy a ndstroje su zoradené podla
pocetnosti ich vyuzivania v praxi. V dotaznikovom vyskume pri vybere odpovedi na dant
otazku — aké metody a nastroje na zlepSenie logistickych procesov podniky vyuzivaja —
sme vychadzali znaSich praktickych sktsenosti a teoretickych znalosti. Tieto metody
a nastroje sme sa rozhodli doplnit’ o d’alsie dve, ktoré by mohli podnikom vyrazne pomdct’
pri zlepSovani logistickych procesov. Doplnené metody su:
e ,Zelend® logistika,

e Supply Chain Risk Management.
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4.4 Nové moznosti riadenia v logistike podniku

Podniky, ktoré si vedome vybudovali logistické systémy, sa teSia konkurenénej
vyhode prostrednictvom poskytovania kvalitnych, vcasnych apresnych vyrobkov
asluzieb. Vybudovanie logistick¢ého systému uzko stvisi sich cielom o neustile
zlepSovanie svojich vykonov.

V globalnom meradle, ale aj na narodnej urovni takéto firmy vyuzili moznosti
Coraz masivnejSej implementacie informacnych technolégii na sledovanie logistickych
aktivit v redlnom case. Informacné systémy umoziiuju realne modelovat, naplanovat
jednotlivé operacie, ako aj vypracovat potrebné kroky na korekciu chyb v retazci.
Vyhodou tychto nakladnych a komplexnych informac¢nych rieSeni je, ze su schopné
identifikovat’ slabé miesta, mozné nedostatky dodavatel'ského retazca, a preto prispievaji
k znacnému zniZeniu pravdepodobnosti vyskytnutia sa chyby v systéme. Naklady spojené
s vyskytnutim sa porich astym, ze sa nerieSia véas, su neprimerane vysoké. Z tohto
dovodu je spolupraca na spolo¢nej implementacii informacénych systémov medzi
ucastnikmi zasobovacieho retazca vel'mi vyhodna.

Nové moznosti v riadeni logistického systému maju spolocné dve zdkladné crty —
snazia sa eliminovat’ rizikd v logistickom systéme a cely systém optimalizovat. Okrem
iného, vSetky metddy a nastroje, vyuzivané za icelom riadenia logistického systému, maju
za ulohu odstranit’ plytvanie a slabé clanky logistického systému, pretoze tento problém

v stcasnosti trapi vSetky podniky.
4.4.1 Stihly podnik

Stihla vyroba je uréity spdsob myslenia, ktorého cielom je odstranit’ akékol'vek
plytvanie. Plytvanie je v podstate akykol'vek proces, ktory nepridava hodnotu kone¢nému
produktu, ale zvySuje ndklady na jeho vyrobu. Sti¢astou stihleho podniku je:

e Stihla vyroba,
e Stihla logistika,
e Stihly vyvoj a
e stihla administrativa.
Aj do administrativnych procesov sa daji implementovat’ prvky S$tihlej vyroby,

napr. ked’ sa pokazi tlaciaren, tak nie kazdy pracovnik ju dokdze opravit. Keby sa toto
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stalo vo vyrobe s vyrobnymi strojmi, tak automaticky podniky zavadzaji jednobodové
lekcie alebo autonémnu udrzbu. Preto aj v administrativne treba zavadzat prvky Stihlej
vyroby na to, aby napr. ktokol'vek vedel vymenit’ toner v tlaciarni bez pomoci nejakého

administratora alebo IT pracovnika.

Zavadzanie Stihlej vyroby

Na zaciatku by si mal podnik zadefinovat’, ¢o vlastne o¢akava od Stihleho podniku.
Nasledne je potrebné urobit’ audit vyrobnych procesov, ktorého cielom je popisat’ stav,
v ktorom sa podnik nachddza. Po tomto kroku je potrebné¢ definovat’ urcité stavebné
kamene Stihlej vyroby a definovat’ prvky sStihlej vyroby, to znamena, kde zacat’.

Existuji dve moznosti, akym sposobom zavadzat’ Stihlu vyrobu. Bud’ sa vytypuje
produkt, pri ktorom sa zmapuje materidlovy tok a urobi sa optimalizécia celého toku tohto
produktu, alebo sa definuju stavebné kamene, ktoré chce podnik rozvijat, ako napr. 6S,
TPM, VSM, Milk run, a budu sa postupne implementovat’ na pilotnych pracoviskach.

V sti€asnosti je najvacsim trendom zavadzanie Stihlej vyroby v podnikoch, ktoré st
dodavatelmi automobilového priemyslu, pretoze st tlaceni do JIT dodavok — t. j. musia

dodavat’ v spravnej kvalite, v spravny ¢as a v sprdvnom mnozstve.

Hlavné probléemy pri zavadzani Stihlej vyroby

Problémy pri zavadzani stihlej vyroby mozeme rozdelit’ do 4 skupin podl'a oblasti,
ktorych sa tykaju:
1. problém — ludska oblast

Prvotné problémy pri zavadzani Stihlej vyroby vznikaji uz v projektovych timoch.
Existuje mnozstvo literatary o jednotlivych metddach, ale to je len dobry predpoklad na to,
aby sa mohli aj implementovat’ v praxi. Problém je v tom, Ze ak l'udia neziskaju praktické
sktisenosti, tak len t'azko sa dopracuju k vysledkom. Metodu si dokazete kupit’, ale cloveka
si musite vychovat. Tu je vhodna pomoc, ato zo strany konzultantov alebo odbornikov
z inych firiem, ktori s tym uz maja praktické skiisenosti.
2. problém — samotny podnik

Druhym problémom je, Ze firmy castokrat nevedia spravne uchopit’ a projektovo

riadit’ zavadzanie $tihlej vyroby a projekty zmien.
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3. problém — kulturne rozdiely

Stihla vyroba méa povod v Japonsku avtom spoéiva treti problém, pretoZe nie
vSetky veci, ktoré boli aplikované v Japonsku ana japonski mentalitu, sa daji
jednoduchym sposobom prevziat’ a implementovat’ u nas.
4. problém — nepripravenost

Tento problém vsak v dosledku sucasnej situdcie postupne zanikd, pretoze podniky
uz nemaju ini moznost’ a musia byt’ pripravené na zavadzanie Stihlej vyroby. Konkurencia
a globalny trh rastie a existuje mnoho podnikov, ktoré dodéavaju ten isty produkt. Ak chct

prezit’, musia skracovat’ priebeznu dobu vyroby a zvySovat’ svoju flexibilitu.

4.4.2 Mapovanie procesov

Aby podnik mohol zacat’ s optimalizaciu logistiky, musi poznat’ logistické procesy.
Mapovanie procesu je koncepcny pristup zhora nadol, ktory definuje kazdy proces vo
vzt'ahu k cielom alebo vystupom, ktoré musia byt realizované. Na zacCiatku su urcité
poziadavky zdkaznika a na konci by mal byt stav spokojnosti zdkaznika. Medzi
zaCiatoénym a kone¢nym stavom musia prebehnut’ urcité ¢innosti — teda procesy. Mapa
procesov je nastroj, prostrednictvom ktorého organizacia popiSe svoje podnikové procesy
v hierarchii:

e manazérske procesy,
e hlavné procesy,
e pomocné procesy.

Manazérske procesy su prvky podnikového vedenia alebo rozhodnutia vedenia

podniku. Hlavné procesy su ¢innosti, sliziace k tvrobe pridanej hodnoty. Pomocné procesy

podporuju hlavné procesy, ale nevytvarajua pridant hodnotu.
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Splnenie poziadaviek zakaznika

Obr. 3 Mapa procesov

Zdroj: autor

Klucovym faktorom uspesSnosti zlepSovania procesov je ich spdtnd vézba. Ak
chceme proces zlepsovat, musime ho mat’ pod kontrolou. Kazdy proces sa preto musi
najprv naplanovat, potom zrealizovat a nakoniec kontrolovat. Proces, ktory nie je
priebezne zlepSovany, sa zhorsSuje a jeho efekt vyvojom konkurencie klesa.

Celkovy pristup v manazérstve procesov je popisany v algoritme krokov, ktoré
umoznuju a ulah¢uju formovanie procesnej organizacie. K zakladnym krokom patria:

e identifikacia procesov — mapa procesov,
o identifikacia vlastnika procesu — stanovenie zodpovednosti a pravomoci,
e identifikdcia vlastnikov ciastkovych procesov — stanovenie zodpovednosti

a pravomoci,

84



identifikacia operatorov procesov — stanovenie zodpovednosti a prdvomoci,
popis procesu,

definovanie vstupov a vystupov,

definovanie vzajomného pdsobenia a rozhrani,

definovanie ukazovatelov.

Vsetky tieto fazy su orientované na uspokojovanie potrieb zakaznika, pricom

spokojnost’ zdkaznika je kI'i¢ovym indikatorom hodnototvornych podnikovych procesov.

Manazérstvo procesov prinasa podnikom aj ur¢ité vyvhody, ktoré mozno vidiet’ najma v:
yhody,

orientécii na tvorbu hodnoty,

orientécii podl'a vysledkov ziskanych z merani ukazovatel'ov procesu,

zvySovani efektivity procesov,

novom impulze pre aktivity zlepSovania,

urceni prioritnych procesov vychadzajucich z podnikovych cielov,

intenzivnejSom zapojeni pracovnikov zodpovednych za procesy a v zostaveni

procesnych timov.

4.4.3 Six Sigma

Six Sigma je metodda zlepSovania produktivity, vykonnosti a kvality poskytovanych

vyrobkov a sluzieb. Vychiddza z dokonalého porozumenia poziadaviek a ocakavani

zakaznikov a uplatiluje overené ndstroje na odstrafiovanie chyb v procesoch ich

uspokojovania. Six Sigma sa realizuje prostrednictvom vlastnych zamestnancov podniku.

Zamestnanci predstavuju najdodlezitejSie rieSitel'ské kapacity zlepSovania. Orientacia na

zakaznikov, procesy a zamestnancov znej robi spdsob budovania arozvijania novej

podnikovej kultury.

V poslednych rokoch metéodu Six Sigma uspesne aplikovali mnohé vyznamné

svetoveé podniky a jej prinosy sa objavili najmé v tychto oblastiach:

udrzanie si existujucich zédkaznikov,

rast podielu na trhu,

skratenie casu reakcie na poziadavky,

skratenie Casu dodania vyrobkov a sluzieb,

skratenie Casu trvania administrativnych procesov a predvyrobnych etap,

zlepsenie kvality vyrobkov a sluZzieb,
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e znizenie nakladov,
e zvySenie produktivity,

e zniZenie poctu reklamadcii atd’.

Zakladnée principy Six Sigma

Six Sigma je metoda zalozend na viacerych principoch, z ktorych hlavné su:
e orienticia na zakaznika,
e orienticia na zamestnancov,
e orientacia na data,
e orientacia na procesy.

Tieto Styri principy v sebe skryvaju celu filozofiu Six Sigma. Prvy princip hovori
otom, ze zékaznik je najdolezitejsi. Doraz kladie na zistovanie potrieb zakaznikov
adopadu jednotlivych procesov na nich. Druhy princip hovori o zapojeni kazdého
zamestnanca do procesu. Ked’ze kazdy zamestnanec spoluvytvara produkt firmy, tak by
mal kazdy zamestnanec zlepSovat’ sucasny stav. Treti princip hovori o ddlezitosti dat. Ich
zber a analyza sG druhou najpodstatnejSou ¢astou implementicie metody. Stvrtym
principom je uvedomenie si, Ze kazda ¢innost’ je proces. Zmapovanie vSetkych ¢innosti je

zakladom tejto metody.

Metodika a nastroje Six Si,gmam

Zakladnym pilierom tejto metdody je metodika DMAIC na vylepSenie uz
existujiiceho procesu, resp. DMADYV na vytvorenie nového, takmer bezchybného procesu.
DMAIC:

e Define — zadefinovat’ ciele, ktoré chceme dosiahnut’,
e Measure — porozumiet’ procesu a zozbierat’ data,
e Analyze — analyzovat data a urCit’ hlavné problémy,
e Improve — vylepsit’ proces jednotlivymi nastrojmi Six Sigma,
e Control — pravidelna kontrola nového procesu.
DMADV:
e Define — zadefinovat ciele, ktoré by mal novy proces naplnit,

e Measure — urcit’, o je podstatné pre klienta, odhadntiit’ mozné rizika,

70 George, M. L., Rowland, D., Price, M., Maxey, J.: The Lean Six Sigma Pocket Toolbook. New York:
McGraw-Hill, 2005

86



Analyze — analyzovat viacero alternativ a z nich vybrat’ tu najlepsiu,
Design — doladit’ proces, testovat’ na simulaciach,
Verify — overit’ a implementovat’ proces.

Six Sigma vyuziva na zlepSovanie kvality procesov a vyrobkov tieto zakladné

nastroje:

Procesnd mapa (Flow chart, Process Flow diagram) je schéma, kde su zakreslené
vSetky kroky procesu a presuny medzi nimi.

Diagram vstup-proces-vystup s jednotlivymi typmi vstupov procesu (Input-process-
output with Constant, Noise, eXperimental — [PO diagram with CNX)

Analyza pricin a nasledkov (Cause-and-Effect diagram — CE) zaznamenava vsetky
priciny, ktoré ovplyviiuju vystup procesu a porovnava ich s poziadavkami, ktoré su
kritick¢ pre zakaznikov. Do tabulky sa zapisuje znamka ich vplyvu na danu
poziadavku a tieto poziadavky takisto maju véhu ddlezitosti u zdkaznikov. Za
kazdu pric¢inu sa uvedie vadZzena suma zndmok a priciny s najvyssim vysledkom st
kandidatmi na prvotné meranie.

Histogram (Histogram) je nastroj vhodny na vizualizaciu frekvencie vyskytu
sledovaného javu v procese.

Paretov diagram (Pareto's diagram) je stipcovy graf pre diskrétne udaje,
vyjadrujuci frekvenciu vyskytu pricin.

Riadiaci graf (Control chart) pomaha odhalit’ pripady, kedy sa proces sprava
neStandardne. V grafe sa zaznamenavaji hodnoty daného procesu, ich kolisanie
v ¢ase. Na urcenie prirodzeného rozptylu st dané kontrolné limity (horny a dolny)
a vsetko, ¢o ich presiahne, je potrebné preskimat’.

Korelacny diagram (Scatter diagram).

Regresnd analyza (Regression Analysis).

Planovanie experimentu (Design of Experiments — DOE) je proces, ktory poméha
urc¢it’ désledky zmeny vstupov na vystupy.

Analyza moznych chyb a ich dosledkov (Failure Mode and Effect Analysis —
FMEA) identifikuje budiice mozné problémy a urcuje osoby, ktoré ich budu riesit’
pomocou uréenych nastrojov. Ma formu tabul’ky, do ktorej sa zapiSe kazdy mozny

problém, priradi sa mu miera zavaznosti a ur¢i osoba, ktora ho bude riesit’.
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e Dom kvality (Quality Function Deployment — QFD) je nastroj, ktory sa vyuziva na
transformaciu poziadaviek zakaznika (vac¢Sinou ide o kvalitativne tudaje) do
technickych parametrov vyrobku, $pecifikacie procesu (vstupu) alebo sluzby.

o Analyza systéemu merania (Measurement System Analysis — MSA) je nastroj na
hodnotenie presnosti a vhodnosti systému merania. Prebieha testovanim (meranim)
vybran¢ho parametra operatorom alebo skupinou operatorov. Sleduje sa vplyv
opakovatel'nosti (jeden operator opakuje meranie sledovaného parametra vyrobku)
a reprodukovatel'nosti (skupina operatorov meria ten isty parameter) na celkovy

rozptyl.

4.4.4 Mapovanie toku hodnot

Jednym z nastrojov $tihlej vyroby je princip Stihleho materidlového toku. Pod tymto
pojmom rozumieme spdsob pldnovania a riadenia vyroby s cielom eliminovat’ akékol'vek
plytvanie v ramci priebezného ¢asu vyroby za ucelom jeho skratenia. Na to, aby sme
dokazali priebeznu dobu vyroby skratit, je nutné implementovat’ prvky stihleho vyrobného
toku, ktorym je napr. metéda Value Stream Mapping (VSM) — Mapovanie toku hodndt. Ide
o analyticky néstroj na mapovanie hodnotového toku vo vyrobnych a administrativnych
procesoch. Autorom a propagatorom metddy je Mike Rother. Jeho kniha Learning to see —
Naucit’ sa vidiet je vel'mi vystiznym pomenovanim tejto metody.

Tento graficky nastroj, vychédzajici z konceptu Stihlej vyroby, znazoriiuje obraz
stucasného stavu procesov, vdaka ktorému sme schopni odkryt vSetky abnormality
vznikajlce pri realizacii produktu. Najvac¢sou vyhodou tejto metody je, Ze v sebe obsahuje
nielen materidlovy a informacény tok, ale aj krivku pridanej hodnoty. Vystupom tohto
nastroja je uceleny pohlad na hodnotovy tok vytypované¢ho vyrobku. Pri mapovani
vyrobku systémom door to door (kedy chodime po jednotlivych oddeleniach) odhalime
mozné straty, Uzke miesto a dovody neefektivneho toku v procesoch, na pracovisku,
v systéme, Ci sklade. Mapa toku hodnot sluzi na hlbSie pochopenie celého toku produktu,
pretoze umoznuje zaznamenat’ do jednej mapy uplne vSetko: systém planovania a riadenia
vyroby, komunikaciu so zdkaznikom a dodavatelom a v neposlednom rade aj vsetky
vyrobné procesy. Zakladom metddy je, Ze postupujeme od konca, tzv. proti materialovému

toku. Na konci sa vlastne pozerame na produkt, ktory chce nas zdkaznik, a spitne potom
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analyzujeme, kde sa pridava hodnota a kde, naopak, vzniké plytvanie. Vysledkom mapy je
Value Added Index. Mapovanie toku hodnot je vhodné pouzit’:

e pri vyrobku, ktorého vyroba sa bude zavadzat,

e pri vyrobku, na ktorom sa planuji zmeny,

e pri navrhu novych vyrobnych procesov,

e pri novom sposobe rozvrhovania vyroby.

Mapovanie procesov vSak modzeme pouzit' aj pri obycajnej analyze sucasného

stavu, bez planovania zmien. Tento néstroj tak pomoze odhalit’ skryté rezervy vo forme
uzkych miest a plytvania, ktoré sme doteraz len tusili.

Postup pri mapovani toku hodnoét sa sklada zo 4 zakladnych krokov:

Vyber vyrobkového |
radu

pu s

Znazornenie
sucasného stavu

>

Znazornenie
budiceho stavu

Ny

Realizacia — ]

harmonogram

Obr. 4 Zikladné kroky Value Stream Mapping

Zdroj: autor

Pri tomto postupe je potrebné si uvedomit, ze vytvaranie mdap sucasnych
a budtcich stavov je neustdly proces, ktory sa vytvorenim jednej mapy nekonci.

V désledku neustalych zmien vo vyrobe je potrebné tieto mapy neustale aktualizovat’.

Vyber vyrobkového radu

Zaznamenat' hodnotovy tok vSetkych vyrobkov do jedinej mapy je takmer

nemozné. Preto je nutné zamerat’ sa len na jeden vyrobkovy rad. Vyrobkovy rad v takomto
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pripade tvori skupina vyrobkov, ktora prechadza podobnymi krokmi v etape spracovania a
vacSinou aj spolo¢nymi zariadeniami.

V praxi si vedenie podniku, resp. vy$s§i manazment, sdm vyberie, ktory vyrobkovy
rad sledovat. Ide vacSinou o taky vyrobkovy rad, ktory je pre podnik vel'mi dolezity,
pretoze tieto vyrobky su urcené pre vyznamného zékaznika a je nutné mu ich dodéavat

v takej hodnote, za ktort je ochotny zaplatit’.

Znazornenie sucasného stavu

Kriticky bod na zaciatku kazdého zlepsenia je jasna Specifikacia hodnoty produktu,
ako ju chape koncovy zakaznik. Z tohto dovodu je nutné zacat’ mapovanie od zakaznika.

Dal§im krokom je zaznamenanie zakladnych vyrobnych procesov. Kazdy proces je
zaznamenany jednym symbolom, ktory ho reprezentuje. K jednotlivym procesom
prirad’'ujeme tieto zékladné udaje:

e cyklovy ¢as — cas, ktory ubehne medzi jednym kusom, ktory opusti proces, po d’alsi
kus, ktory proces opusti,

e (as pretypovania — ¢as potrebny na prestavenie stoja z jedného typu vyrobku na
dalsi,

e vyuzite'ny ¢as zariadenia — doba, pocas ktorej by malo zariadenie pracovat’,

e pocet operatorov — pocet pracovnikov potrebnych na uskutocnenie procesu,

e pracovny Cas — Cas jednej zmeny zniZzeny o zékonné prestavky.

V priebehu mapovania sa urCite objavia miesta v procese vyroby, kde sa hromadi
zasoba rozpracovanej vyroby. Tieto miesta je dolezité zaznamenat’, pretoze ukazuju, kde sa
materidlovy tok zastavuje a neprindSa zakaznikovi pridani hodnotu. V praxi nie je 'ahké
spocitat’ zdsobu rozpracovanej vyroby, pretoze spocitavanie vel'kého mnozstva drobného
materialu zaberie vela Casu, ale je nutné, aby ziskané informécie boli uplné, pretoze od
nich zavisi zlepSovanie sucasného stavu.

Ked' je materidlovy tok zvladnuty, podnik pokracuje mapovanim informaéného
toku. Ciele mapovania informac¢ného toku st:

e zistit' spdsob objednivania materidlu a vdzby na systém planovania a riadenia
vyroby,
e zistit’ spdsob komunikacie s dodavatel'om a nas§im zakaznikom,

e zmapovat’ siCasny systém planovania a riadenia vyroby.
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Po zakresleni materialového a informacného toku je potrebné porovnat’ ¢asy, ktoré
hodnotu pridavaji s celkovym Casom priebeznej doby vyroby. Tento index urcuje, kol’ko
percent z priebeznej doby vyroby tvori plytvanie a kolko préaca, pridavajuca hodnotu

vyrobku.

Znazornenie budiceho stavu

Na zaklade praktickych skusenosti autorov, ktori sa venuju problematike VSM,
vznikol suhrn otdzok, ktory by mal pomdct’ pri kresleni mapy budiceho stavu. Pri
postupnom odpovedani na tieto otazky mozno ziskat’ predstavu, ako by mal ten budtci stav
vyzerat'. Ide najmi o otazky typu:

e AKka je dizka (trvanie) taktu?
e Kde sa da pouzit’ plynuly materidlovy tok?

e V ktorom bode vyrobného ret’azca sa bude planovat’ vyroba?

Realizacia — harmonogram

Ak sa podari priblizit ¢o najblizsie k dizke taktu zikaznika, zaviest plynuly
materidlovy tok aj v bode vyrobného retazca, ktory sa povazuje za najslabsi clanok celej
vyroby, tak je to najlepSia cesta na zlepSenie a odstranenie tych miest vo vyrobe, kde
vznika plytvanie. Pri samotnej realizécii je potrebné vsetky kroky starostlivo naplanovat.
Je potrebné zvolit’ ciele, casovy harmonogram, kontrolné body atd’. To je vSak uZ sucast'ou

projektového manazmentu.

4.4.5 Logisticky audit

Nielen v ¢ase krizy, ale aj poCas obdobia hospodarskeho rastu sa kazda spolo¢nost’
snazi o zlepSenie svojej pozicie na trhu. A ked’ze byva pravidlom, Ze spolo¢nosti Casto
pontkaji rovnaky tovar, resp. sluzby za podobné ceny ako konkurencia, jednou z ciest,
ako si vybojovat’ lepSie postavenie na trhu, je zvySovat’ vlastnll produktivitu. To by malo
mat’ za nasledok:

e zvySovanie urovne poskytovanych sluzieb zdkaznikom,

e znizovanie ndkladov na riadenie a realizdciu materialovych tokov,

e zvySovanie reakénej rychlosti.
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Na zvySovanie produktivity moze dopomdct aj logisticky audit. Tento nastroj
vyuzilo aj 9% podnikov zucastnenych na dotaznikovom prieskume.

Logisticky audit’' je $tandardizovany vyhodnocovaci a projektovy proces, ktory je
zamerany na logistické funkcie podnikového systému manazovania. Rozsahom zodpoveda
integralnemu ponatiu logistiky, t. j. ponatiu, ktoré zahffia manazovanie materialového toku
v celom jeho priebehu od dodévatel'ov k zdkaznikom. Nositel'om tohto manaZovania su
primarne logistického funkcie podniku: obstaravanie, vyroba a distriblcia.

Vyuzitie tejto moznosti na zlepSenie riadenia logistiky a logistického systému sa
osvedc¢ilo najmé v tychto pripadoch:

e podnik uvazuje o zriadeni samostatné¢ho oddelenia logistiky,

e podnik chce zistit' efektivnost’ pouzivanych logistickych postupov a podnikovych
procesov,

e podnik sa snazi o zvysenie konkurencieschopnosti,

e podnik vyclefuje ¢innosti pre outsourcing,

e podnik uvazuje o zmene podnikovych procesov (zavedenie nového IS, reinziniering
podnikovych procesov, prechod na procesné riadenie).

ESte pred zaciatkom vykonania logistického auditu musi podnik rozhodnit
o vybere logistického auditora — interného alebo extern¢ho. Je ddlezité urobit’ spravny
vyber, pretoze auditor ovplyvni celkovy vysledok logistického auditu. Kazdé rozhodnutie
ma svoje vyhody aj nevyhody. Interny auditor dobre poznd vnutorné prostredie podniku,
zamestnanci ho poznaju a to moze mat’ za nasledok, ze navrhované zmeny nemusia byt
dostatocne akceptované.

Postup logistického auditu spociva v nasledujtcich krokoch:

o ytvorenie timu pre logisticky audit.

e Definovanie cielovej oblasti — toto rozhodnutie spociva v tom, ¢i bude predmetom
auditu cely logisticky retazec, alebo len jeho konkrétna Cast’.

e Konzultacie a pozorovania — spocCivaji v spozndvani interného a externé¢ho
prostredia za Ucelom definovania prvkov logistického retazca. V tomto kroku
auditor zistuje informécie o materialovych, finanénych ainformacnych tokoch

a ich vzajomnych vizbach.

' Kogik, L.: Logisticky audit obchodnej spolo¢nosti. Konferenéné materialy — Konferencia Logistika,
konana 23.4.2007, Penati Club, Bratislava, Komora logisickych auditorov Slovenska
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Vyhodnotenie vysledkov a definovanie slabych miest — v tomto kroku sa $pecifikuju
tie prvky logistického retazca, ktoré by mohli pracovat’ efektivnejsie. Ked’ze kazdy
logisticky systém v ktorejkol'vek spolo¢nosti sa dd charakterizovat pomocou
materidlovych, informacnych a finanénych tokov, ktoré st navzajom zavislé,
pripadne nezavislé, zefektivnenie jedného z nich ovplyvni d’alsi.

Navrhy na zlepsenie — reaguju na konkrétne problémy v podniku a je dobré, ak
auditor navrhne aj niekol’ko variantov k jednému konkrétnemu problému. Vyber
z viacerych moznosti ulah¢i manazmentu rozhodovanie v pripade prehodnotenia
finan¢nych investicii na navrhované zmeny.

Hodnotenie navrhov — nakoniec je potrebné stanovit' ukazovatele, ktorymi je
mozné hodnotit’ zmenu vykonnosti, resp. efektivity jednotlivych procesov, ako aj

celkovi zmenu vykonnosti a efektivity logistického ret'azca.

Zakladné metodické principy logistického auditu st:"?

Princip objektivity vyhodnotenia — vSeobecné informdacie podchytené pri realizacii
auditov su zaznamenavané tak, aby neboli chybne evidované aaby odrazali
objektivne zistené skutoCnosti zistené pocas priebehu auditu.

Princip komercnej nezavislosti auditora — externy auditor nie je zmluvne, obchodne
ani osobne viazany so ziadnou tretou osobou, ktord by zauditu mohla mat’
finan¢ny ¢i iny prospech. Auditor nie je finan¢ne zainteresovany na odporucani
rieSenia (napr. nakup Specidlnej technologie).

Princip utajenia obchodnych skutocnosti — vSeobecné informdcie ziskané pri
realizacii auditu, vysledky auditu i d’alSie skuto¢nosti obchodnej povahy, ktoré
nadobudol v priebehu auditu externy auditor, st povazované za doverné.

Princip ndsledného riesenia — auditor po uskutocneni auditu definuje nielen
kritické procesy v logistickom systéme, ale i postupy, ako tieto kritické procesy
odstranit’.

Princip opakovatelnosti auditu — audit sa vykona tak, aby po opdtovnej realizacii
bola zabezpecend plné porovnavacia kompatibilita vysledkov auditu po obsahove;j

1 formalnej stranke.

72 Kogik, L.: Logisticky audit obchodnej spolo¢nosti. Konferenéné materialy — Konferencia Logistika,
konana 23.4.2007, Penati Club, Bratislava, Komora logisickych auditorov Slovenska
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e Princip kontroly vysledkov auditu — kazda zavere¢na sprava vykonaného auditu je
prekontrolovand po stranke obsahovej i formélnej minimdlne jednym d’alSim

¢lenom komory logistickych auditorov.

4.4.6 Totalne produktivna udrzba

Autorom systému Totdlne produktivna udrzba (TPM) je Seichi Nakajima, ktory
postupne v 50-tych a 60-tych rokoch Studoval systémy pre preventivnu udrzbu (Preventive
Maintenance) v USA a Eurdpe. TPM je subor udrzbarskych cinnosti, vykonavany pocas
celej Zivotnosti strojov a zariadeni za ucelom zlepSovania ich presnosti, spolahlivosti,
vykonnosti a i€innosti i znizovania vSetkych moznych strat.

Pod suborom tudrzbarskych c¢innosti TPM chapeme odstranenie vSetkych strat,
planovanu udrzbu a nezdvislu udrzbu, preventivne inzZinierstvo, navrhovanie ¢im
jednoduchsich a robustnejsich procesov, vzdelavanie a tréningy pracovnikov.

TPM je teda stibor aktivit zahffiajuci vietky utvary podniku s ciefom:”

e vytvorenia takej Struktiry podniku, ktord zaisti maximalnu efektivnost’ vyrobného
systému,

e climindcie portch, chyb a vSetkych d’alSich strat na zariadeniach,

e postupného zvySovania efektivnosti zariadenia,

e zlepSovania zisku firmy,

e vytvorenia vyhovujicich pracovnych podmienok,

e motivacie a zapojenia vSetkych pracovnikov a vSetkych utvarov od robotnikov po
top manazment do zlepSovania,

e dosiahnutie nulovych strat prostrednictvom timovej spoluprace.

Piliermi tohto konceptu su:

1. Meranie celkovej efektivnosti zariadeni (CEZ) — tento ukazovatel vypocitame
matematickym vynasobenim dostupnosti, vykonu a kvality.
2. Autonéomna udrzba — spociva v tychto krokoch:

e pociatocné Cistenie,

e odstranenie zdrojov znecistenia,

e postupy na Cistenie a mazanie,

7 Rybansky, R., Cambal, M.: The change of company culture — the presumption of organisational
restructuralisation of the companies. Varsava: Wydawnictwo Naukowe, 2000
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e kontrola stavu zariadenia,
e autondémna kontrola prevadzky,
e organizécia a poriadok,
¢ plne autonémna tdrzba.
3. Planovana udrzba — vykonavana v tychto krokoch:
e urcenie udrzbovych priorit,
e odstranenie slabych miest,
e vybudovanie informa¢ného systému,
e zaciatok planovanej udrzby,
e zvySenie vykonnosti Gdrzby,
e zlepSend tdrzba,
e planovany udrzbovy program.
4. Tréning na zlepSenie zrucnosti pracovnikov
5. Systém na navrh preventivnej udrzby a véasny manazment zariadeni — ma 7 faz:
e vyvoj produktu,
e koncept zariadenia,
e konstrukcia zariadenia,
e vyroba zariadenia,
e inStalacia zariadenia,
e nabeh zariadenia,

e prevadzka.

Najdolezitejsim prvkom v tomto systéme TPM je vzdy clovek. Jemu musi byt
systém prisposobeny. Toto sa da dosiahnut obnovenim optimalnych prevadzkovych
podmienok (udrzba, vyroba, technoldgia a konstrukcia musia kooperovat’ pri zlepSovani).
Je potrebné zlepsit’ aj celkovu kvalitu pracovného prostredia.

Pre dosiahnutie fungovania tohto konceptu je dolezité urobit’ poriadok na
pracovisku. Na tento ucel sa moze vyuzit’ metdda 6S, ktorej je venovana kapitola 4.2.2.

Tieto dve metody sa vyborne dopliaji atak mozno zavedenim konceptu TPM
dosiahnut’ vyrazné zniZenie nékladov na Udrzbu. ZniZovanie nékladov na udrzbu je

zakladom znizovania vyrobnych nakladov.
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4.4.7 Business Process Reengineering

Novym pristupom, usilujucim sa o dokonalé a rychle splnenie poziadaviek
zakaznika, je Business Process Reengineering — teda reengineering podnikatel'skych
procesov. Zakladnym zmyslom reengineeringu’* je plne vylugit zbytoéné &innosti, zIugit
duplicitne vykonavané €innosti, zmenit’ ¢innosti, ktoré st plytvanim ¢asu alebo nakladov,
¢ize neproduktivne cinnosti alebo vytvorit nové cCinnosti v podnikovom procese.
Reengineering podnikovych procesov je jednoznacne koncepcia, ktord je zalozend na
procesnom pristupe. Jej aplikacii vZdy predchadza poznanie podnikového procesu, jeho
¢innosti a vizieb vzhl'adom na ostatné podnikové procesy. Pri reengineeringu sa postupuje
takto:

e Zostavenie projektu reegineeringu.

e Identifikacia kritickych faktorov tispechu a ich ukazovatelov.
o Identifikdcia kritickych procesov na radikalnu inovéaciu.
e Identifikdcia hranic procesu.

e Vytvorenie mapy procesov.

e Identifikdcia moznosti radikélnej inovacie procesu.

e Tvorba planu na radikdlnu inovaciu procesu.

e Navrh a mapa nového procesu.

e Definovanie uloh a zodpovednosti v procese.

e Tvorba implementa¢ného planu.

e Pilotna $tadia procesu.

e Implementacia inovovaného procesu.

Takyto postup je pomerne komplexny z hl'adiska zlepSenia podnikového procesu.

Firmy realizujice reeingeenering mézeme rozdelit’ do tychto troch skupin’:
1. skupina — podniky, ktoré maja:
e velké problémy a nemaju ziadnu ini moznost,
e vysoké ndklady, ktoré su radovo vicsie ako ndklady ich konkurentov,

e neuspokojivu uroven kvality,

7 Zavadsky, J.: Procesny manazment v praxi manazéra. Trnava: SP Synergia, 2004, str. 243
7> Business Process Reengineering, 2009, www.slcp.sk.,
http://www.slcp.sk/e4pq/publikacie/businessprocessreengineering.pdf , (accessed Oct 21, 2009).
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e nezaujem zakaznikov o ich vyrobky.
2. skupina — podniky, ktoré eSte nemaju tieto problémy, ale ich vedenie ma dostatok
predvidavosti a uvedomuje si, ze takéto problémy mdzu nastat’.
3. skupina — podniky, ktoré st na vrchole svojho vykonu a v sic€asnosti nemaji
ziadne problémy, avSak vedenie firmy je ambiciézne a agresivne. Tieto podniky povazuju
reengineering za moznost, ako si upevnit svoje veduce postavenie, ako zvysit

konkurencieschopnost’ a vytvorit’ bariéry svojim konkurentom.

4.4.8 Kanban

Kanban je technoldgia pracujica na principe bez vytvarania zasob a jej povod je
v automobilovom priemysle. Autorom tejto metddy (filozofie) je Taiichi Ohno z japonskej
firmy Toyota. Kanban sa niekedy oznacuje aj ako TPS (Toyota Production System),
pretoze tento systém bol zavedeny v 50. a 60. rokoch 20. storoCia v zavode Toyota.
Kanban znamena v japoncine Stitok alebo karta, karticka.

Tato metdda je vhodna pre vnutorné logistické retazce vo vyrobnych zavodoch, ale
i pre zmluvne stabilizované vonkajSie retazce. NajCastejSie sa aplikuje s metédou JIT,
pretoze potrebné diely su vyrdbané v pozadovanom mnoZzstve a Case, a v kazdom
vyrobnom kroku ¢o najhospodérnej§im sposobom. Hlavnym cielom systému Kanban je na
kazdom stupni podporovat’ ,,vyrobu na vyzvu®, ktord umoziiuje bez vacSich investicii
redukovat’ stav zasob a zlepSuje plnenie terminov.

Princip riadenia pomocou metdody Kanban je zalozeny na tzv. samoriadiacich
regulacnych okruhoch medzi dodavatelom a odberatelom, kde zakladnym nosiCom
informadcii su ,,kanbanov¢ karty*, ktoré plnia funkciu objednavok, sprievodiek chybajuceho
tovaru. Princip spociva v objednani materidlu pracovnikom (vyrobna linka, sklad...) pri
stanovenom mnozstve dielov a odosielani kanbanovej karty k dalSiemu c¢lanku
logistického retazca (sklad, dispozicia, dodéavatel'). Kanbanové karty st umiestnené na
kazdom nosic¢i vo vyrobnom procese.

K najdélezitej§im prvkom systému Kanban patria:’®

e samoriadiaci regula¢ny okruh medzi dodévatel'om a odberatel'om,

76 Kubasikova, I.: Modelovanie dopravného logistické systému [dizertaéna praca]. Zilinska univerzita v
Ziline, 2006
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e princip ,,vziat' si“ pre nasledujuci spotrebitel'sky stupen namiesto vSeobecného
principu ,,dones*,

e flexibilné nasadenie pracovnikov a vyrobnych prostriedkov,

e prenesenie kratkodobych riadiacich funkcii na prevadzkovych pracovnikov,

e pouzitie kanbanovej karty ako nosi¢a informacii.

Z hladiska riadenia je Kanban zaloZeny na decentralizacii riadenia’’, pricom sa
centralne riadi len prognézovanie, kapacitné planovanie a zakazkové riadenie. V podniku
sa vytvoria regula¢né okruhy (findlna montaz, sklad hotovych vyrobkov, sklad materialu
aprvy vyrobny Usek) a logické celky, ktoré maju samostatné dielenské a dispecerské
riadenie.

V systéme Kanban vyuzivame tri zakladne prostriedky:

e kanban karta — reprezentuje objednavku pre interného alebo externého odberatel’a,
ktora sa vyuZiva na prenos informacii,

e kanban tabula — miesto, kde interny dodavatel’ prebera informaciu o poziadavkach
interného odberatel’a a je zakladnym vizualnym prvkom,

e kanban schranka — slizi na odkladanie kanban kariet, do ktorych odberatel’ vlozi
svoje poziadavky.

Zakladnym predpokladom, potrebnym na zavedenie a spravne fungovanie
metodiky Kanban, je najmi vysSkoleny a motivovany persondl, ktory pracuje s kartami
Kanban, vysoky stupen opakovatelnosti vyroby a malé vykyvy v dodavkach i odbyte
materidlu. Medzi dalSie predpoklady fungovania tejto metdody patri rychle odstranenie
porich vysSkolenymi pracovnikmi, vykonna kontrola priamo na pracovisku a ,linkové
usporiadanie® vyrobnej haly s plynulym tahovym tokom materidlu.

V oblasti informacénych tokov je to najmé jednoduchsi sposob planovania. Postupné
nahradzanie vertikdlnych informac¢nych tokov — tzn. pladnovanie kazdého procesu
dielenskym planovacom, horizontdlnym tokom informacii (poziadavka zakaznika je
naplanovand dielenskym planova¢om iba pre jeden proces, z ktorého nésledne kanban

karta riadi pohyb materidlu na vSetkych pracoviskach, ktoré tomuto procesu predchadzajt).

7 Kubasékova, I.: Zavadzanie logistického systému Kanban do podniku pre zvysenie kvality procesov.
Logisticky Monitor [Online], 2008, http://www.logistickymonitor.sk/en/images/prispevky/system-
kanban.pdf, (accessed Jan 22, 2011).

98



V oblasti materidlovych tokov je to najméd riadenie pohybu materidlu v definovanych
medziach. Na kazdej kanban tabuli je nastaveny stav minimalnej a maximalnej hladiny pre
kazdy produkt. Rychlym pohladom na tato tabulu je mozné okamzite zistit' stav
rozpracovanej vyroby pre kazdy produkt v dielni. Toto je zakladny krok k tomu, aby sme

skratili priebezn1 dobu vyroby, a tym zvysili flexibilitu a konkurencieschopnost’ podniku.

4.4.9 Teéria obmedzeni”®

Teoria obmedzeni (Theory of Constraints — TOC) je kombinaciou filozofie
a nastrojov, ktoré¢ umoziuju komplexny pristup k identifikacii, plénovaniu, riadeniu
anaslednému odstraneniu tUzkeho miesta, ktoré brani dosiahnutiu spolo¢ného,
maximaliza¢ného ciel’a podniku. Tzv. hrdlo urCuje priechodnost’ celého systému, ¢ize je to
¢okol'vek, ¢o brani v dosahovani ciel’a.

Teoriu obmedzeni vytvoril arozvinul Dr. Eliyahu M. Goldratt, jedna
z najvyznamnejSich osobnosti svetového manazmentu minulého storocia. TOC sa
zameriava na optimalizaciu vykonnosti systému, ktory tvori postupnost’ c¢innosti
a procesov, ktoré navzidjom medzi sebou suvisia. Tento systém je mozné vysvetlit
pomocou jednoduchej analdgie, kde analdgiou systému je retaz. Kazdy jej ¢lanok ma
svoju funkciu a spolo¢ne plnia svoj dany ucel. Obmedzenim ret'aze je jej najslabsi ¢lanok,
pretoze pevnost’ celej retaze zavisi prave od pevnosti najslabSieho clanku. Jedinym
spdsobom, ako zlepsit’ cely systém, je najst’ a posilnit’ ho.

Kazdy systém existuje s uréitym ucelom a cielom. Cielom podniku je dosahovat
zisk. Vsetky rozhodnutia a ¢innosti by mali podporovat’ dosiahnutie tohto ciel'a. Ak podnik
chce dosiahnut’ svoj ciel, je potrebné, aby riadil obmedzenie. V opa¢nom pripade bude
obmedzenie riadit’ podnik.

Vseobecne existuju dva zékladné typy obmedzeni:

e hmotné obmedzenia — spojené napr. s fyzickou kapacitou strojov,
o nehmotné obmedzenia — dané napr. dopytom po vyrobkoch, podnikovymi

pravidlami, znalostami.

7 Pozor, M.: Tedria obmedzeni. Logistika: mési¢nik vydavatelstvi Ekonomia, Praha : Economia, prosinec
2007, ro¢. 13, €. 12, s. 34-35
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Obmedzenie sa moze vyskytovat’:

e vo vnutri podniku — kde obmedzenim je napr. podnikova Struktura, finan¢né
prostriedky, vyroba (stroj, zle nastavend velkost' vyrobnej davky), nedostatok
kapacity,

e v okoli podniku — obmedzenim nie je zariadenie alebo proces v podniku, ale napr.
dodavatel'sky ret'azec a kooperacia podnikov.

Na odstrdnenie nehmotnych obmedzeni, ktoré vyplyvaju z vlastnych cinnosti
podniku, TOC ponuka nastroje oznacované ako Thinking Process (TP). Pomocou nich je
mozné rieSit’ tzv. ,,soft“ ulohy vo vnutri podniku. Medzi zékladné nastroje Thinking
Process patri:

» vizualizacia a zlepSovanie procesov v podniku,

» ziskavanie podnikovych znalosti, Casto nedokumentovatelnych, napriek tomu
potrebnych na vykondvanie ¢innosti v ramci podnikovych procesov,

» riesSenie problémov komunikacie v podniku,

» pomoc pri hl'adani novych pristupov s ich naslednou realizaciou.

Pri TOC ¢lenime ukazovatele do dvoch zékladnych skupin:

e financné ukazovatele,

e prevadzkové ukazovatele.

Na podnikovej urovni sledujeme len tri finanéné ukazovatele:

o Cisty zisk,

e ROl — ndvratnost investicii,

o cash flow.

Vykonnost' a efektivnost’ podniku sa hodnoti finanénymi ukazovatelmi. Tieto
ukazovatele st dolezitou sucastou kontroly a spitnej vdzby. Na hodnotenie podniku
nestaci pracovat’ len s jednou veli¢inou, ale vzdy ide o niekol’ko zédkladnych ukazovatel'ov.
Prikladom je Cisty zisk a pomerovy ukazovatel' ROI, predstavujlci rentabilitu investicii.
Treti dolezity ukazovatel' je cash flow, ktory priamo nemeria finan¢ni vykonnost, ale
vypoveda o platobnej schopnosti podniku. Ddélezitym atribitom metédy TOC je
definovanie globalnych ukazovatel'ov merania vykonnosti podniku, ktoré by mohli byt
navySe lokdlne aplikované na podporu prijimania réznych rozhodnuti. Napriek
nespornému vyznamu tradi¢nych ukazovatel'ov, akymi su Cisty zisk, ROI a cash flow, tieto

ukazovatele nie su postacujuce pre TOC. Na podporu lokalnych rozhodnuti je vhodnejsi
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pristup zamerany na optimalizaciu rychlosti, s akou podnik generuje prijem penazi na
zaklade predaja vyrobkov a sluzieb.

V sulade s finanénymi ukazovateI'mi musia byt dosiahnuté aj prevadzkové
ukazovatele. Prave na tieto ukazovatele by sa mala sustredit hlavna pozornost pri
zlepSovani. Prevadzkové ukazovatele TOC su:

e prietok (throughput),
e zasoby,
e prevadzkové naklady.

Prietokom sa rozumie tempo, akym podnik vytvara finanéné prostriedky
prostrednictvom trzieb zpredaja vyrobkov a sluzieb. Ide o mnozstvo predanych, nie
vyrobenych vyrobkov. Vyroba na sklad nema za néasledok zvySovanie prietoku. Zasoby st
peniaze, ktoré su ,,ukryté vo vyrobnom systéme, aby mohol podnik produkovat™. Okrem
z4sob materialu a rozpracovanej vyroby sa do tejto polozky zapocitavaju aj zvyskové
hodnoty vyrobnych a pomocnych prostriedkov vo vyrobe. Prevadzkové naklady st vsetky
finan¢né prostriedky, ktoré podnik vynalozil, aby svoje zasoby premenil na prietok. Podnik
dosahuje svoj ciel’ lepSie, ak zvySuje prietok a zniZzuje zdsoby a prevadzkové naklady, ¢o
nazorne vysvetl'uje obrazok €. 5.

Finanéné ukazovatele

—_— e e e

Cisty ROI Cash
zisk Flow
sucasne
Prietok Zasoby Prevadz.
naklady

\/\/

Operativne ukazovatele

Obr. 5 Zikladné ukazovatele Tedrie uzkych miest

Zdroj: Vidova, J.: Efektivnost’ z pohl'adu tedrie obmedzenia. Transfer inovécii, ¢. 6, 2003
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Cyklus zlepsovania

Tedéria obmedzeni vznikla v prostredi vyrobného systému, ale je pouzitelna

vSeobecne. Na jej vyuzitie pri zlepSovani podniku je potrebné neustile odpovedat’ na tri

zakladné otazky:

e CO ZMENIT? Ak chceme spravne odpovedat’ na tuto otazku, tak musime vykonat

rozbor vsetkych neziaducich javov v systéme anajst zdroje ich pri¢in. Potom
hl'adat’ klI'iCovy problém (obmedzenie), ktory sposobuje vacsinu neziaducich javov
v systéme. Pritom musime prekonat’ lokdlny pohlad a preskimat’ vzt'ahy medzi
jednotlivymi problémami. Ddlezité je nezostat’ na povrchu problémov, ale zistit’ ich
skutocné priciny.

CO NA TOM ZMENIT? Pri definovani kli¢ového problému hladdme stbor
moznych rieSeni, ktorymi odstranime neziaduce javy zo systému. Pritom je
potrebné si overit, ¢i navrhované rieSenie eliminuje neziaduce javy, pripadne
nespdsobi vznik novych neziaducich javov. Ak je rieSenie nedostatocné,
modifikovat’ ho. Takto postupne zjemiovat’ navrhované riesenie.

AKO TO UROBIT? Az po zodpovedani predchadzajiicich dvoch otazok pristupit
k vlastnému naplanovaniu zmeny a k detailnému definovaniu jeho jednotlivych
krokov.

Je potrebné si uvedomit, Ze tieto otazky sa tykaju celého systému, nielen

jednotlivych procesov. Procesy su sice dolezité, ale o konecnom tspechu alebo netuspechu

podniku sa rozhoduje ako o celku. Tu plati myslienka: ,,Aky vyznam ma vyhrat' jednu

bitku a pritom prehrat’ vojnu?*

Zakladnymi stavebnymi prvkami metody TOC st:

pouzitie Sokratovskej metdody dokazovania,

princip tzv. piatich krokov TOC,

technika diagramu konfliktu, zobrazujica korene problémov.

TOC pri neustdlom procese zlepSovania pouZziva systematicky postup pozostavajuci

z piatich krokov. Tento proces je zaloZzeny na zlepSovani vykonnosti najslabSieho ¢lanku

(obmedzenia) podniku a realizuje sa v piatich krokoch, ako je znazornené na obrazku ¢.5:

Identifikacia obmedzeni systému — analyzujeme systém s cielom ndjst’ obmedzenie,
ktoré brani dosahovaniu maximdalneho zisku. Treba =zistit druh obmedzenia
(hmotné alebo nehmotné). Hmotné obmedzenie mdzeme urcit napr. pomocou

vysokych zasob, dlhych operacnych Casov, atd. Nehmotné obmedzenia (pravidla,
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podnikové kultara, stratégie) sa uruju tazsie ako hmotné obmedzenia, ale ich
odstranenie je va¢$im prinosom.

o Maximalne vyuzitie daného obmedzenia — vtomto kroku sa snazime co
najefektivnejSie vyuzit obmedzenie (izke miesto v systéme) a snazime sa odstranit’
vSetky straty na tomto obmedzeni.

e Podriadenie vsetkého v systéeme (podniku) tomuto obmedzeniu — vSetko usilie
sustredime na zlepSenie vykonnosti obmedzenia podriadenim ostatnych prvkov
tomuto obmedzeniu.

e Odstranenie obmedzenia — hl'adame rieSenie ako odstranit’ obmedzenie. VacSinou
sa d& odstranit’ novou investiciou, modifikaciou systému atd’. Tento krok si
vyzaduje znacnu investiciu Casu, pefiazi a ostatnych zdrojov.

e Pokial bolo obmedzenie odstranené, cyklus sa zopakuje znovu od kroku I — tento
krok je zdkladom procesu neustaleho zlepSovania. Vysledkom procesu zlepSovania

je vznik nového obmedzenia na inom mieste v systéme.

— [Uzke miesto

—
— — -

h J

1. Identlﬁkuj"l o 2. Rozhodrni ako maximalne [
obmedzenie wyud t obmedzenie
. 2 bolo obmedze nie 3. Podriad vEetko o
odstrénens, pokraduj || 4 Qdstran || tomu, aby bolo |,
¢ bocdom 1a boju ohmedzenic obmedzerie
profi Totreacno =i, m Ecimalne
kora sposobuje wyfaZens
chmedzenia.
L=

Obr. 6 Pat’ krokov Teorie iizkych miest
Zdroj: Chromjakova, F. TOC - Theory of constraints, 2010. www.ipaslovakia.sk.
http://www.ipaslovakia.sk/slovnik view.aspx?id s=99 , (accessed Aug 22, 2007).

TOC ako jedna z metdd zvySovania vykonnosti je velkym prinosom pre podnik. Jej
uspech vSak zavisi od schopnosti vedenia presadit’ nové pristupy a sposoby prace. Ani tato

metdda nezarucuje okamzité prinosy a o triedu vysSie vysledky. Moze byt uspesna len
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v rukach lidrov, ktori maju dlhodobu viziu a st pripraveni robit’ zmeny, definovat’ nové
pravidla zabehanych, ale Casto prezitych systémov. Existuje mnozstvo podnikov na celom
svete, ktoré sa rozhodli tato metédu s kombinaciou metdd ako je Six Sigma alebo Lean
pouzit, a dosiahli ofakavané vysledky. Cielom TOC je zlepsit vysledky a posilnit

konkuren¢nti schopnost’.
4.4.10 Zelend logistika”

Ochrana Zivotného prostredia je jednou z hlavnych tém sucasnosti, ktora vyvolava
dlhodobé zmeny v tvorbe logistickej hodnoty. Globalne otepl'ovanie ¢i rdézne zmeny
v rocnych obdobiach priamo alebo nepriamo ovplyvnuju zivot kazdého z nas.

Na zmieriovanie zat’azenia Zivotného prostredia by si mal kazdy podnik osvojit’ tri
zakladné zasady a uplatiiovat’ ich vo svojej podnikovej politike. St to:

e racionalizacia,
e recyklacia,
e kvantitativne zmiernenie pdsobenia odpadov z emisii.

Za racionalizaciu sa povazuje nielen znizovanie spotreby materialu, minimalizacia
priestoru na vyrobu, minimalizdcia odpadu z emisii, ale hlavne zavddzanie novych
modernych ekologickych technoldgii. Recyklacia zabezpecCuje, aby sa odpady vyuzivali
tak, aby sluzili ako vstupny material do d’alSej vyroby. Na zmiernenie pdsobenia odpadov
z emisii je potrebné uskladnit’ odpad tak, aby boli minimalizované vSetky negativne
dopady na Zivotné prostredie.

Vsetky odvetvia by mali optimalizovat’ svoje procesy s ohladom na Setrenie
vzacnych zdrojov. Zelena logistika je cestou do budicnosti a podniky, ktoré sa vydaju
tymto smerom, povazuju ochranu zivotného prostredia za zdroj konkurencnej vyhody.

Logistika tychto podnikov by sa mala hlavne zamerat’ na:

e climindciu negativnych dopadov prepravy na zivotné prostredie,
e reverznu logistiku,
e zavadzanie ,,green supply chain® (zeleného dodavatel'ského ret'azca).
V ramci zelenej logistiky ma reverzna logistika perspektivnu budicnost’. Podniky

sa nezaoberaju iba ekonomickymi, ale aj environmentalnymi aspektmi. Narastanie odpadu

7 Pozor, M., Stern, J.: Logistika a Zivotné prostredie. Environmentalne aspekty rozvoja podnikov v SR, 1I :
zbornik prispevkov z vedeckého seminara pri prilezitosti Tyzdiia vedy: Bratislava, november 2010
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a ubytok zdrojov nutia podniky uvazovat nad alternativnym vyuzivanim materidlov
a energii. Hlavnou ulohou reverznej logistiky je alternativne vyuzitie uz raz pouZitych
vyrobkov. Vyuziva sa v procesoch recyklacie, opdtovného pouzitia ¢i redukcie materidlov
pouzitych vo vyrobe, ale aj zneSkodnenim a uloZzenim materidlu. Tieto aktivity smerujua
k minimalizovaniu odpadov vyroby.

Vyznamnym faktorom ovplyvilujucim Zivotné prostredie je doprava.
Hospodarskym rastom sa zvySuje dopyt po doprave. Podniky, zaoberajice sa zelenou
logistikou, sleduju aj dopravnu efektivnost’ ato nielen z hladiska znizovania emisii
sklenikovych plynov a ovzduSia znecistujucich latok, ale takisto aj hluku sposobeného
dopravou. Do rozhodovania podnikov pre vyber dopravy vyrazne vstupuje aj cena.
Z dovodu cenovej prijatelnosti a eliminacie negativnych vplyvov na Zivotné prostredie by
malo byt v zdujme spolocnosti vyuzivat’ moderné technologie a pravidelné obnovovanie
vozového parku. Sucasnu situaciu v sektore dopravy hodnotila v sprave agentiry EEA
,lransport at a crossroads® (Doprava na krizovatke) jej vykonna riaditel'ka, profesorka
Jacqueline McGlade, v Eurépskom parlamente v Bruseli: ,,Vieme, Ze existuji technolégie,
ktoré dokazu eliminovat vplyv sektoru dopravy na zivotné prostredie Europy. Mnoho
vozidiel, ktoré vychadzaju z vyrobnych liniek su vSak vsetko iné, len nie ,zelené™.
Nakladna doprava uprednostiiuje najmenej efektivne sposoby prepravy a zeleznice v celej
Eurdpe stale nemaji jednotny systém. V obdobi, ked je potrebné pristupovat k naSim
hospodarskym a environmentalnym problémom prostrednictvom trvalo udrzatelnych
a ,;zelenych™ rieSeni, sa trendy v doprave uberaju zlym smerom, anadalej sa budu
podielat’ na znecistovani ovzdusSia, zvySovani emisii sklenikovych plynov a mnozstve

. o . .« 80
negativnych dopadov na zivotné prostredie.*

Problém dopravy je vSak celosvetovy
a snahou environmentdlne orientovanych podnikov je eliminovat dopady na Zzivotné
prostredie.

Green Supply Chain (GSC) je obrovskou zbrafiou pre firmy na zniZzenie nakladov
a nasledujuci obrazok vysvetluje, ako mé vyzerat dodavatel'sky retazec, orientovany na

ochranu zivotného prostredia.

% Transport at a crossroads, TERM 2008: Indicators tracking transport and environment in the European
Union. EEA Report No 3/2009, ISBN: 978-92-9167-991-1, str. 4
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Vhodny zeleny
dodavatel’'sky retazec
Setrny k Zivotnému
prostrediu

Obr. 7 ,,Zeleny*“ dodavatel'sky retazec
Zdroj: Autor prelozil a upravil z: Penfield, P.: The Green Supply Chain, 2007. MHIA Web

site. http://www.mhia.org/news/industry/7056/the-green-supply-chain

Obrazok znazoriiuje proces, ktory je Setrny k zivotnému prostrediu. Zacina
Standardne, ked sa materidlové vstupy transformanym procesom menia na vyrobky.
Hotové vyrobky sa po ukonceni prevadzky alebo spotreby likviduju bud’ ako celok, alebo
ich spétnym roz¢lenenim na material. Tym sa ukoncuje proces Zivotného cyklu materialu,
ktory ukoncil Zzivotny cyklus vjednom vyrobku a vylepSenim sa alebo opitovnym
pouzitim sa stava sucast'ou produktu z recyklovaného materialu.

Zavadzanie GSC je potrebné zosuladit s podnikovymi cielmi spolo¢nosti.
Napriklad, ak sa podnik rozhodne vyuZit’ biologicky rozloZiteIné obaly pre svoje vyrobky,
ktoré stoja 0 25% viac ako klasické obaly, tak to je v rozpore s cielmi spolo¢nosti. Ak ma
podnik za celkovy ciel’ stanovené znizenie nékladov, potom prechod na GSC by sa mal
zlucit' s celkovym cielom. Spolo¢nost’ by sa mala pozriet’ na svoje celkové podnikatel’ské
ciele a urcit’, ako prechod na GSC mdze prispiet’ k dosiahnutiu tychto cielov.

Dalej je potrebné, aby podniky zacali venovat pozornost odstraneniu
neefektivnych procesov, vysledkom ktorych je zbyto¢ny odpad a znecistovanie zivotného
prostredia. Ked'Zze zlepSovanie procesov je financne i ¢asovo narocna Cinnost, mnoho

podnikov nepristupuje k tomuto kroku zodpovedne. Podniky, ktoré chct prejst’ na GSC, by
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mali vyuzit’ tito prilezitost’, aby presktimali vSetky svoje procesy s cielom urcit’ oblasti,
kde prijatie zmien veducich k zlepSeniu zivotného prostredia moze skutocne zlepsit' ich
podnikanie.

Dalsim krokom k zavedeniu GSC je vyber dodavatelov, ktorych ekologické
zmyslanie je podobné tomu ndSmu a nie je im l'ahostajné, aky vplyv maju ich vyrobky na
zivotné prostredie. Nakup materialu a vyrobkov od ekologickych dodavatel'ov nas postiva
blizSie k dosiahnutiu nasich ekologickych cielov.

Prechod na GSC nie je mozny bez podpory vedenia. Mnoho podnikov ma
zdokumentovany zamer alebo plan na zavedenie GSC, ale bez potrebnych financnych
a l'udskych zdrojov bude vplyv na zlepSenie zivotného prostredia minimalny.

Agentira pre ochranu Zivotného prostredia (EPA) vydala priru¢ku pre SC
manazérov s ndzvom — The Lean and Green Supply Chain, ktora poskytuje systematicky
pristup k realizacii zeleného dodavatel'ského retazca. Cielom tejto prirucky je znizovat
naklady a zlepSovat’ zivotné prostredie. Obsahuje 4 kroky, ktoré je potrebné vykonat’
v spolocnosti:

1. krok — identifik4cia environmentalnych ndkladov v postupe alebo v zariadeni,

2. krok — uréenie moznosti, ktoré by priniesli vyrazné uspory nakladov a zniZenie
vplyvu na zZivotné prostredie,

3. krok — vypocet vyhod navrhovanych alternativ,

4. krok — vyber najlepsej alternativy a sledovanie dosiahnutych tspechov.

Spolocnosti cheu byt ,, zelené “

Zodpovedny pristup k podnikaniu, ekologické aktivity a ekologické myslenie s na
Slovensku Coraz viac cenené. Podnik, ktory uspeSne absolvuje hodnotenie
environmentalneho povedomia, ziska certifikat zeleného programu, a tym ziska verejny
obraz spoloCnosti v oblasti ochrany zivotné¢ho prostredia. Ak ma podnik certifikovany
systém environmentalneho manazmentu (ma certifikat ISO 14001 alebo registraciu EMAS
— t. j. schému pre environmentdlne manazérstvo a audit) je to zarukou, Ze dany podnik
implementoval podrobny, dlhodoby a komplexny subor opatreni na znizenie negativneho
vplyvu na zivotné prostredie a na zvySenie ekologického povedomia svojich
zamestnancov. Ekologické myslenie ovplyviiuje cely cyklus produktov — od dodéavky,
recyklacie a opdtovného pouzitia materidlov vo vyrobe, az po vyvoj mensich baleni, ktoré

zaberaju menej priestoru a umoznuju energeticky efektivnejSiu prepravu. Spoloc¢nosti,
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ktoré chcu byt zelené, neustale hl'adaju cestu, ako zvysit’ udrzatel'nost’ vyroby a znizit jej
vplyv na Zivotné prostredie.

Zelena logistika v tychto podnikoch zacina vo vyvojovej faze produktu pri
rozhodovani o pouzitych materidloch pri vyrobe s cielom minimalizovat materidlova
spotrebu a nasledné naklady separacie a recyklacie komponentov. Zelena logistika d’alej
dbd na environmentilne prijatelné rieSenie pri vSetkych aktivitdich, ako napriklad
zabezpecenie kurenia soldrnymi c¢ldnkami, redukcia energetickej zavislosti procesov
a redukcia dizky pristupovych ciest na minimum. Zelené riesenia su a budi bezpochyby
posiliiujucim sa zdrojom konkurenc¢nej vyhody.

Ciel'om ekologicky orientovanych podnikov je uplatinovanie 3P principov (produkt,

proces, planéta) a environmentdlneho manazérstva v praxi.

Produkt — ekologické produkty a technologie

Zelené spolo¢nosti pouzivaju systém hodnotenia zivotného cyklu LCA (Life Cyclus
Assesment), pomocou ktorého vedia zmerat’ ekologickost’ ich produktov v kazdej faze
vyvoja. Zivotny cyklus vyrobku mozeme nazyvat' aj cyklus od kolisky po hrob. Skiima
environmentalne aspekty a vplyvy vyrobku pocas jeho Zivotného cyklu. To znamena od
ziskavania surovin, ktoré su potrebné na vyrobu vyrobku, cez vyrobu a vplyvy vyroby na
zivotné prostredie, d’alej cez realizaciu vyrobku (pouzivanie) a ukoncenie zivotného cyklu
vyrobku, to znamena zneskodnovanie odpadov.

Produkty, ktoré splhaju  vysoké Standardy zhladiska svojich vlastnosti
a environmentalnej kvality, s ocenené eurdpskou environmentalnou znackou. Kritéria
existuju pre viac ako 23 typov vyrobkov asluzieb a dalSie kategorie sa prijimaju
priebezne. Environmentidlna znacka sa nachddza na vyrobkoch z papiera, ale aj na
spotrebicoch, obleceni, zahradkarskych potrebach a turistickom vybaveni, ktoré je Setrné
vocCi prostrediu.

Na Slovensku je environmentdlne oznacovanie vyrobkov zastreSené zakonom C¢.
469/2002 Z. z. o environmentalnom oznacovani vyrobkov.

Takéto oznacovanie vyrobkov sa vztahuje na vyrobky, pri ktorych bol zohl'adneny
cely zivotny cyklus. Udeluje ho Ministerstvo zivotného prostredia v spolupraci so
Slovenskou agenturou Zivotného prostredia (Centrum environmentalneho hodnotenia

a oznacovania vyrobkov a technologii) od roku 1997.
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Tento zakon upravuje podmienky a postup pri udelovani a pouzivani

environmentalnych znaciek, ktorymi su:

Obr. 8 Environmentalne vhodny vyrobok
Zdroj: Eko-znacky, 2011. ekoporadiia Web site. http://www.ekoporadna.sk/poradca-

ekospotrebitela/environmentalne-nakupovanie/48-ekoznacky.html .
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Obr. 9 Eurdpsky kvet

Zdroj: tamtiez

Proces — ekologicke procesy a dizajn

Zelené podniky sa zamyslaji nad kazdou fazou zivotného cyklu produktu — od
zdrojovych materidlov cez vyrobu aZ po likvidaciu odpadov. Snazia sa, aby ich procesy
boli ¢o najviac ekologické. Vel'ké mnozstvo ich zariadeni a kancelérii vyuziva obnovitelné

zdroje energie.

Planéta — efektivne vyuzZivanie zdrojov

Trendom ekologickych podnikov je podpora iniciativ zameranych na ochranu nasej
planéty. Za svoje primarne ciele si kladu zniZenie ekologického vplyvu prevadzok

a zivotného cyklu produktov a to vratane dosiahnutia nulovych emisii uhlika.
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Environmentalne manazérstvo

Manazérstvo predstavuje subor dobrovolnych nastrojov environmentalnej politiky,
umoznujucich zavedenie systémového pristupu do rieSenia problémov ochrany
starostlivosti o prostredie a zvySovania spravania sa organizacii aplikovanim
environmentalnych inovacii.

Medzi hlavné néstroje zarad’'ujeme:
e systémy environmentalneho manazérstva podl'a normy ISO 14 001 alebo schémy

Eurdpskeho spolocenstva EMAS — Schéma pre environmentdlne manaZérstvo

a audit,

e systém environmentalneho manazmentu dodéavatel'ského ret'azca,
environmentalne manazérske uctovnictvo,

e environmentalne spravy (reportovanie),

e environmentalny audit,

e hodnotenie Zivotného cyklu vyrobku (LCA),

e vypocet bilancie materialovych tokov,

e environmentalna komunikacia,

e zelena kancelaria“ a iné.

Sledovanie environmentalnych faktorov v logistike je len v zaciatkoch. Napriek
tomu prave v poslednom obdobi nabera na vyzname a venuje sa im pozornost tak v praxi,
ako aj v literatire. Vyznam zelenej logistiky nespo€iva len v nakladani s odpadmi,
pripadne v Setreni energii, ale aj v snahe optimalizovat’ logistické procesy. Tento pristup je
uplatnovany v podnikoch a Castokrat vyzadovany samotnymi zdkaznikmi. Podniky st si
vedomé, ze cesta tovaru alebo sluzby nemusi konc¢it’ dorucenim k zédkaznikovi. Preto ma

»zelena“ logistika Specidlny vyznam.

4.4.11Supply Chain Risk Management

Riziko a neistota sa cCasto pouzivaju ako synonymum, pricom riziko je

pravdepodobnost’ vyskytnutia $kody a straty, t. j. meratelna neistota. *' March a Shapira®

#! Stemmler, L.: Risk in the supply chain. London: Kogan Page Limited, 2007, str. 210 — 223

82 March, Shapira: Managerial Perspectives on Risk and risk Taking. Management Science, Stanford, 1987,
Zv. 33,11, s. 1404-1418
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(1987) definovali riziko ako varianciu rozdelenia moznych vysledkov, ich
pravdepodobnost’ a ich subjektivne hodnoty.

Zvysend miera integracie a kooperacie v dodavatel'skom retazci vedie ku vzniku
novych kategorii rizik. V logistike je Coraz CastejSie pouzivany pojem Supply Chain Risk
Manazment (SCRM), ¢o znamena riadenie rizika v dodavatel'skom ret'azci. SCRM patri
medzi nové moznosti riadenia logistického systému v podniku aje to pristup, ktorého
cielom je vcasnd identifikacia, vystiznd analyza pri¢in a dosledkov a primerané riadenie
vSetkych rizik dodavatel'ského retazca. Manazment rizika pomdha pochopit’ klucové
faktory rizika v retazcoch a umozni ti¢astnikom optimalizovat’ ich interny systém riadenia
rizika ako aj systém rizika celého dodavatel'ského retazca.

Identifikacia, analyza, vyhodnotenie akontrola rizika su zakladom SCRM.
Manazment rizika v dodavatel'skom ret’azci by mal brat’ do uvahy nasledovné oblasti:

e materidlovy tok, tok penazi a tok informacii — na urovni zdsobovacieho ret’azca,

e posiivajuce sa hranice systému — mali by prekro¢it’ organizacie a pokryt’ celu dizku
ret'azca,

e vyzvu pokryt’ nielen strategicki, ale aj operacnu Groven — tymto spésobom dostat’
rizikovy manazment z vykazovacej funkcie do samostatného planovania.

Pri identifikcii rizika musime rozligit’ endogénne a exogénne riziko.® Endogénne
rizikd pramenia zo vztahov Ucastnikov dodavatel'ského retazca. Z hl'adiska ret'azca by sme
ich mohli nazvat interné, kym exogénne rizikd pochadzaju zo vztahu s externym
prostredim.

Rizika vyplyvajuce z dodéavatel'ského retazca mézeme rozdelit’ do nasledujucich
kategorii:

e rizika na strane dodavatelov — zvySovanie cien, uzke miesta v dodadvkach, vypadok
dodavatel'ov, problémy s kvalitou, nesplnenie terminov,

e rizika na strane zédkaznikov — neocakdvany alebo silne kolisajuci dopyt zakaznikov,

e dopravné a skladové rizika — kradez, znicenie alebo poskodenie tovaru,

e procesné riziko — riziko vyvolané neefektivnymi planovacimi, riadiacimi

a kontrolnymi procesmi u jedného alebo viacerych partnerov,

¢ riziko informacnej techniky — strata dat,

% Chapman, P.: Identifying and managing supply chain vulnerability, Journal of the Institute of Logistics and
Transport. Cranfield: 2002, Zv. 4, str. 59 — 64
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e vonkajSie rizika alebo rizika prostredia — politicka nestabilita, vojna, socialna kriza,
zmena zakonov alebo prirodna katastrofa,

e personalne riziko a iné.
Identifikaciou rizika sa dostaneme k analyze arozhodnutiu o stratégii riadenia

rizika. Nasledujuci obrazok predstavuje sedem zékladnych stratégii SCRM:**

Avoidance -
vyhybanie sa

Postponement -
odklad

Speculation -
Spekulacie

Hedging - zaistenie

Control - kontrola

Sharing - zdiel'anie

Security -
bezpeénost’

*odchod ztrhu
* odklad vstupuna trh
» ziuSenie rizikovy ch projektov

sposiuvat’ priradenie zdrojov az do posledného
momenm na zachovanie maxim i ej flexibility

svystavit’ sariziku na ziskanie konkurenénej vihody

* globilnerozdelenie portfolia dodavatelov, odb eratel'ov
aprevadzok
*prieb eZné mMonitorovanie procesoy

svertikalna ahorizontilnaintegracia dod avatel'ov a
ob chodnych partneroy

*outsourcing, offshoring
*contracting
*poistenie

sidentifikacia a ochrana pred preniknutim nasledkov
negativnejudalosti do ret’azca

Obr. 10 Zakladné stratégie Supply Chain Risk Managmentu
Zdroj: Manuj, Ila a Mentzer, John T. 2008. Global supply chain risk management
strategies. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Molde:

2008, Zv. 38, str. 192-223.

Koncept SCRM by sa mal skladat’ z tychto 4 prvkov:
1. Spolocna rizikova stratégia dodavatel'ského ret’azca.
Zavedenie SCRM procesov.

Integrovany informacny systém.

Ll

Rozdelenie zodpovednosti.

Spolocna rizikova stratégia znamend jednotné chapanie rizika vSetkymi partnermi,

ktori su sucast’ou dodavatel’ského ret’azca.

% Manuj, I. and Mentzer, J. T.: Global supply chain risk management strategies, International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management. Molde: 2008, Zv. 38, str. 192 — 223
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Procesy SCRM definuji operativne pochody na identifikéciu, hodnotenie,
komunikaciu, riadenie akontrolu rizik. Vel'mi déleZité je zavedenie vhodnych
ukazovatelov v€asn¢ho varovania. Musia sa stanovit prahové hodnoty a pravidelne
zistovat hodnoty tychto ukazovatelov, najlepSie v integrovanom centralnom IS
dodavatel'ského ret'azca.

Integrovany informacny systém, ktory pouziva interné a externé data je zékladom
na zavedenie opatreni na eliminaciu rizika. Predpokladom su jednotné Standardy na
vymenu planovacich, riadiacich akontrolnych informécii medzi partnermi
v dodévatel'skom ret’azci.

Rozdelenie zodpovednosti je pilierom vykonového riadenia dodavatel'ského
retazca. Cim jasnejiia je zodpovednost, a &im pribuznejsie oddelenia spolupracuju pri
planovani ariadeni dodavatel'ského retazca navzdjom, tym menej problémov vznika,

a tym lepsie dodavatel'sky ret'azec funguje.
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5. Diskusia

Logistika sa v poslednych rokoch stdva vel'mi diskutovanou oblastou, ¢i uz sa tyka
internych logistickych procesov alebo poradenstva a servisu vréznom rozsahu.
Spolo¢nosti, ktoré eSte neddvno svoje logistické procesy presne nepomenovali
a nemapovali, si stale viac uvedomuju, Ze bez kvalitne nastavenych procesov a strategicke;j
systematizacie a kontroly jednotlivych faz nie je mozné docielit maximalnu efektivitu

v celkovom meradle.

5.1 Vyhodnotenie vyskumu

V tejto Casti uvadzame vysledky vyskumu vykonaného v podnikoch pdsobiacich na
slovenskom alebo ¢eskom trhu. Vyskum bol robeny v ré6znych typoch podnikov — malych,
strednych, ale aj velkych organizaciach so zahranicnou ucastou kapitdlu ako aj so
slovenskym alebo ¢eskym vlastnictvom. V tivode mdzeme konStatovat, ze prave toto
spektrum podnikov nam déva dostatoéne dobry prehl'ad o situacii v oblasti logistiky. Sirka
Skaly skumanych podnikov v tomto pripade nespdsobuje negativne faktory, ktoré by
nedovolili vyslovit’ stanovisko k problematike logistickych systémov v danych podnikoch.
Prave naopak. Je velmi dobré, ze sme sa rozhodli preskimat dani problematiku vo
viacerych typoch podnikov, ako aj viacerych odvetviach priemyslu. Vo svojom vyskume
sme sa snazili vyberat’ podniky tak, aby predstavovali reprezentativnu vzorku a aby sme
ziskali €o najviac informdcii z oblasti logistiky a procesov v dodavatel'skom retazci
danych podnikov.

Z vysledkov vyskumu vyplyva, Ze malé podniky nevenuju logistike a logistickym
procesom dostatoénti pozornost. Vo svojej Struktire nemaju vyc¢lenenych ludi, ktori sa
venuju Cisto logistickym cinnostiam. Prevazne je to sam majitel, ktory rozhoduje
o jednotlivych procesoch, doddvatel'sko-odberatel'skych vzt'ahoch a pod. Nie vzdy st jeho
rozhodnutia optimalne a ¢astokrat je k tymto rozhodnutiam dotlac¢eny inymi okolnost’ami.
Jednotlivé parametre, ako napriklad presnost’ dodavok, spokojnost’ zdkaznika alebo tok
hodnét, nemd zmapované a vyhodnotené. Pri tomto vyskume sme si uvedomili, Ze
logistika nie je prioritou malych podnikatelov, ale prindSa im konkurenént vyhodu,

moznost’ optimalizacie a Setrenia nakladov. Napriek tomu, ze objemy nedosahuju vysku
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ako pri strednych a velkych podnikoch, je dblezité sa problematikou logistiky zaoberat’ aj
pri malych podnikoch. Preto zavery buda vyslovené pre malé a stredné podniky spolocne.

Stredne velké podniky takisto maji nedostatky v logistickych procesoch. Aj ked’
logistike ako takej je venovana pozornost, podniky stale maju moznost’ zlepSovat a vyuzit’
svoj potencidl naplno. S logistickymi procesmi v stredne velkych podnikoch sa stretavame
prevazne vo vyrobnej sfére. Z vyskumu vyplynulo, ze podniky neinvestuji do
informacnych systémov. Riadenie logistickych procesov tak nie je pod dostato¢nou
kontrolou a informécie nete¢i spravnym spdsobom, Castokrat sa zodpovedni pracovnici
k informaciam dostanu neskoro, alebo sa k nim vobec nedostant. Nedostatocné mapovanie
procesov spdsobuje, Ze podniky nemaji dostatocnu kontrolu nad chodom udalosti a potom
aj vyuzivanie metdd a nastrojov na zlepSovanie procesov neprinasa oc¢akavané vysledky.
Prevazne v malych a strednych podnikoch sa zamestnanci s novymi metédami a zmenami
len vel'mi tazko vyrovnavaji. Zakaznicky servis véacsinou nie je sucastou logistického
systétmu a hodnotenie dodavok vykonadva manazment podniku a kontaktnou osobou so
zakaznikom je sam planovac vyroby.

Z vyskumu vyplynulo, Ze logistické procesy v podniku maju najlepSie zmapované
velké podniky. Z rozsahu podnikania je dodlezité, aby problematike logistiky venovali
dostatocnu pozornost. Hoci procesy nie su dostatoéne zmapované, podniky poznaju svoje
silné a slabé stranky a takisto venuji pozornost’ zlepSovaniu procesov vo vnutri podniku.
Zamestnanci su s tymto uzrozumeni a v niektorych velkych spolo¢nostiach uz pracuju
projektovi manazéri, venujuci sa zlepSovaniu procesov a krokom vedicim k Setreniu
podniku. Zamestnanci si motivovani podavat zlepSovacie navrhy asami st sucastou
projekénych timov. Podniky dosahuju vel'mi dobré vysledky implementiciou danych
zlepSeni a hlavne im tieto davaji dokonaly prehl'ad o procesoch vo vnutri podnikov
a umoziuju ich optimalne fungovanie.

Jednou znevyhod pri velkych podnikoch je plynuly tok informdcii. Z vyskumu
vyplynulo, Ze chod informécii je pomaly, s byrokratickou Struktiirou a presne stanovenymi
po sebe nasledujucimi krokmi. Takto podavand informécia sa moéze nedostatocne
pochopit, d’alej sa dostane netplna a tieto kroky treba aj niekol'’kokrat opakovat’. Aj velké
podniky, ktoré chcu v konkurenénom boji uspiet’ a stat” sa lidrami trhu, musia neustale
sledovat’ logistické trendy a neprestajne inovovat’ svoje procesy.

Vysledky tejto prace sluzia ako navod podnikom, ktoré maju zdujem vybudovat
silnt logistickl organizaciu vo svojej spolo¢nosti, alebo tym, ktoré maji zaujem zlepsit’

logistiku a posilnit’ vzt'ahy v dodévatel'skom ret’azci.
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Tato podkapitola sumarizuje vysledky vyskumu. Stanovené zdsady a postupy st
popisané v podkapitole 5.2. Na zdklade stanovenych zdsad a principov ako aj vysledkov
vyskumu, je v podkapitole 5.4 navrh logistického modelu pre podniky, ktoré chcu byt

uspesné na trhu.

5.2 Zasady a principy uspesSného logistického podniku

Pre uspesné zavedenie logistiky do akéhokol'vek vyrobného podniku je vhodné
riadit’ sa nasledujicimi zdsadami. K tymto zdsadam sme dospeli na zdklade vyhodnotenia

dotaznika.

Zasada ¢. 1

Prvou zasadou je vyskolit' vrcholovy manazment, zaCinajuc od generalneho
riaditel’a, pretoZe nie je pripustné, aby nechéapal zakladné pravidla logistiky. Je dolezité,
aby sa nimi riadil a presadzoval ich v ramci svojich pravomoci. Chybou je, Ze na Skolenia
o logistike su vrcholovymi manazérmi vysielani iba pracovnici strednej irovne riadenia

zastavajuci funkciu logistika.

Zdsada ¢. 2

Druhou zasadou je nutnost vypracovat, resp. zmenit stratégiu v podniku. Viaceré
podniky maju stratégiu vypracovanii pred mnohymi rokmi a eSte viac podnikov ju nema
vypracovani vobec. Ak ma logisticky systém pomahat’ pri plneni cielov podniku, musi
jeho implementacia vychadzat’ z globalnej stratégie.

Logistickd stratégia podniku je subor alternativnych rozhodnuti na fungovanie a
spravanie logistického systému podniku, veduaci k dosiahnutiu logistickych cielov podniku
a popis sposobu, ako ma systém realizovat’ jednotlivé kroky stratégie. Ak sa zameria na
zvysenie logistickych vykonov a dosiahne zrychlenie tokov v logistickych retazcoch, ako
efekt sa dostavi zniZenie zasob a uvolnenie kapitadlu v nich viazaného spolu s poklesom
logistickych nékladov. To je vSak redlne len za predpokladu, zZe logisticky systém podniku
posobi ako skladovatel’ vSetkych Struktur a procesov medzi identifikovanou prilezitostou
na trhu a dodanim vyrobku zékaznikovi, a to pocnuc vyvojom, cez pripravu vyroby, nakup

a zasobovanie, riadenie vyroby, riadenie skladov a dopravy, az ku kone¢nému zakaznikovi.
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V prostredi vyspelého trhu je aktivny podiel logistiky na tvorbe stratégie podniku nutnou

podmienkou konkurencieschopnosti podniku.

Zdsada ¢. 3

Tretou zdsadou je eSte pred implementaciou logistického riadenia preverit sucasny
informacny systém podniku a uskutocnit’ podrobnu analyzu informacnych tokov. Este aj v
sucasnosti si niektoré podniky vytvaraja pre jednotlivé useky ¢innosti oddelené informacéné
systémy, ktoré medzi sebou len s velkymi problémami komunikuja. Tvorbu tychto
systtmov ponechdvaji na vlastnych zamestnancov, ktori aj napriek svojej vysokej
kvalifikacii nemoézu konkurovat’ dodavatel'om integrovanych informacnych systémov, bez
ktorych nie je mozné logistiku uspeSne implementovat’.

Integrovany informacny systém je subor I'udi, technickych prostriedkov a metdd,
zabezpecujuci zber, prenos, spracovanie a uchovanie dat za ucelom prezentacie informacii
pre potreby uzivatel'ov.

Moderné informacné systémy pre podnikanie vyrazne ovplyvnili obchodné,
finan¢né a vyrobné procesy podnikov a organizacii vo vSetkych odvetviach. Vo vSetkych
oblastiach priemyslu sa zvySuje tlak manazérov na mnozstvo, aktudlnost a pravdivost
informacii, ktoré potrebuju na svoje rozhodovanie. Najvacsi narast poziadaviek manazérov
na komplexné poskytovanie informécii je v poslednom ¢ase zamerany na oblast’ logistiky.
Problematiku v oblasti logistiky mézeme rozdelit na tri zdkladné okruhy, ktorymi su
skladovanie, doprava a ndkup. V tychto oblastiach sa hl'adda maximalna mozna uspora
nakladov, tzn. ako rychlo a lacno nakupit’ bez zbyto¢nych investicii do zdsob. Z tohto
dovodu vécsina podnikov dnes integruje svoje procesy do programov pre komplexné
riadenie podniku oznacovanych skratkou ERP (Enterprise Resource Planning). Zavadzanie
ERP v oblasti logistiky posilituje spolupracu medzi dodavatel'mi, vyrobcom a zakaznikmi,
tzn. vSetkymi subjektmi zapojenymi do logistického procesu. Prinosom ERP je vytvaranie
sprav pre riadenie vzt'ahov so zdkaznikmi, predaj a planovanie v dlhodobom horizonte. Na
uspokojenie stale rastucich poziadaviek zdkaznikov je nevyhnutny integrovany logisticky
systém, ktory je podporovany integrovanym logistickym informaénym systémom.
Zékaznici nevyzaduju len spol'ahlivli dodaciu lehotu, vyrovnané cykly objednavok, ale tiez
vysoku informovanost, pokial ide o dostupnost’ zasob na sklade, ofakavany prichod
dodavky, stav objednavok, stav dodédvok a pod. Nedokonalda komunikicia moéze mat’ za
nasledok predizenie cyklu objednavok, stratu zikaznikov, zvySenie dopravnych a

skladovacich nakladov, ¢i rast nakladov na udrziavanie zasob.
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Zasada ¢. 4

Stvrtou zasadou je zavedenie efektivneho logistického systému s cielom dosiahnut
¢o najkomplexnejsie rieSenie. Podniky, ktoré si vedome vybudovali logistické systémy, sa
tesia konkurencnej vyhode prostrednictvom poskytovania kvalitnych, v€asnych a presnych
vyrobkov a sluzieb. Vybudovanie logistického systému tzko suvisi s ich cielom o neustale
zlepSovanie svojich vykonov.

Pri zavéadzani logistického systém sa postupuje v nasledujucich etapach:

e Implementacia logistického systém na strane vystupu z vyrobného podniku — odbyt,
distribtcia (nutny styk s odberatel'om, so zdkaznikom, prioritné informdcie pre cely
chod vyrobného podniku).

e Implementacia logistického systém na strane vstupu — nakup, zasobovanie.

e Integricia zasad logistiky do celého materidlového a informacného toku v podniku.

e Optimalizacia vSetkych tokov v podniku.

Implementécia logistického systém znamena overenie Ucelu, rozliSovacej urovne
a funkcii navrhnutého logistického systému, stladu medzi ciel'mi, Struktirou, spravanim
a d’alSimi podstatnymi vlastnostami a zodpovedajucimi charakteristikami realneho
objektu, pre ktory bol navrh (projekt) spracovany. Pri implementacii ide o odovzdanie
navrhnutého logistického systému do praktického vyuzivania, vratane stanovenia postupu,

akym ma realizacia prebehnut’, poverenych osob a ich zodpovednosti.

Zdsada ¢. 5

Piatou zdsadou je dbat o to, aby implementdcia logistického systéemu viedla
k zvyseniu flexibility logistickych retazcov, pretoze prioritnym cielom logistiky je splnenie
poziadaviek zakaznika. KlI'icom ku splneniu tohto ciela je snaha o zladenie Cinnosti
vSetkych aktivnych prvkov v celom logistickom retazci po tom, o z neho budu odstranené
vSetky nadbytocné ¢lanky a prvky, ktoré znizovali pruznost’ retazca a zatazovali ho
zbytoénymi ndkladmi bez toho, aby prispievali k tvorbe hodnot. Ide teda
o restrukturalizaciu, totalnu koordinaciu, synchronizaciu a o celkova optimalizaciu retazca
medzi konecnymi zakaznikmi, podnikom a dodavateImi. Dostato¢na flexibilita
logistického retazca vedie ku znizeniu nékladov, redukcii zdsob a tym k uvolneniu

kapitalu.
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Zasada ¢. 6
Siestou zasadou je implementdcia metéd a néstrojov na zlepsenie riadenia logistiky
a logistického systému podniku. Medzi tieto metddy a nastroje patri:
e Snaha o ,,zostihlenie” podniku.
e Mapovanie procesov.
e Six Sigma.
e Mapovanie toku hodnét (VSM).
e Logisticky audit.
e Totalne produktivna drzba (TPM).
e Business Process Reengineering.
e Kanban.
e Tedria obmedzeni.
e Zelend* logistika.
e Supply Chain Risk Management.
Znakmi GspeSného zavedenia tychto metdd riadenia su:
1. Pruzna vyroba
Pri riadeni logistiky v podniku je potrebné uvedomit’ si mimoriadny vyznam
vyrobnych procesov pre dodavatel'sky retazec. Je potrebné zameriavat' sa na splnenie
poziadaviek zakaznika s dorazom na vysoki pruznost pri nizkych néakladoch.
Na dosiahnutie tohto sa vyuziva reorganizacia infraStruktary alebo optimalizacia liniek.
Znakom pruznych vyrobnych procesov je okrem iného aj vysSia frekvencia vyroby.
V pripade, Ze s opatrenia na zvySenie pruznosti vyroby vycerpané, musi sa zvySna
nepruznost’ riadit’ prostrednictvom planovacich procesov, ktoré by mali pre vyrobu
zabezpecovat’ urcitu istotu planovania.
2. Kooperdcia v dodavatelskom retazci
Partnersky kontakt medzi subjektmi dodavatel'ského retazca je doélezitym prvkom
jeho riadenia. U¢inok dobrych neformalnych kontaktov je dolezity v pripade, ak mame
pristup k informacidm o pldnovanych akciach najdolezitejSich partnerov v dodavatel'skom
ret’azci, pretozZe tym vieme zvysit’ presnost’ planovania.
3. Efektivne planovanie
Dobra kvalita planu si vyzaduje jednotlivé oddelené planovacie procesy.
Planovanie predaja musi poddvat dalSim oddeleniam Co najrealistickejSie prognozy

anemalo by byt spojené s ekonomickym planovanim podniku. Je potrebné dodrziavat

119



jasné pravidla a pevné dohody pre postup pri nepravidelnych udalostiach. To prispieva

k lepSiemu akceptovaniu planovacich procesov.

Zdsada ¢. 7

Dolezitou zdsadou na dosiahnutie efektivnej logistiky v podniku je investovanie do
modernych technologii. Napriklad klasické vysokozdvizné voziky nemusia byt vzdy
najekonomickej$im rieSenim. Alternativou su systémy typu milk run, ¢o je stprava
niekol’kych vozikov tahanych jednym vozidlom, ktora jazdi po fabrike po planovanej trase
s uréenymi zastavkami. Na kazdej zastavke nieCo vylozi a nieCo nalozi, takze je
permanentne vytazeny a na jeho obsluhu sta¢i jeden zamestnanec. Su sice drahSie, no
rozdiel medzi nimi a vysokozdviznym vozikom je asi taky, ako medzi taxikom a verejnou

dopravou. Taxik ide jednym smerom naloZeny a druhym prazdny.

Zasada ¢. 8

Nielen modernizacia technologii je zakladom efektivneho fungovania logistiky
podniku. Je potrebné dbat’ aj na vyuzZivanie a modernizaciu informacnych technologii.

Aby dochadzalo k efektivnemu vyuzivaniu IT a tym aj k zvySovaniu vykonnosti
podniku, ¢o je jednym z hlavnych cielov zavddzania IT do podniku, je potrebné vybrat
také technologie, ktoré budll ¢o najviac odrazat’ splnenie stanoveného ciel’a.

Pri Supply Chain manazmente sa oblast’ vyuzitia IT zameriava najmé na riadenie
tokov materidlu a na riadenie distribucie. Ich hlavné vyuzitie je v integracii dodavatel'ov
produktov, prevazne vyrobcov finalnych zariadeni a komponentov s cielom optimalizovat’
dodacie lehoty pre svojich odberatel'ov, minimalizovat’ naklady na nakup produktov,
minimalizovat’ konflikty pri realizovanych nakupoch, vyhodnocovat’ spol'ahlivost’
dodavatel'ov a prehlbovat’ dodavatel'sko-odberatel'ské vztahy.

Optimalizécia celého dodavatel'ského retazca (SCM), podporovand informa¢nymi
systémami, zahfila zber udajov potrebnych na planovanie, udrZiavanie systému
v aktudlnom stave, spustanie a analyzovanie potenciadlnych scenarov prevadzky a prijatie
aktualneho planu. To znamend, ze informacné technoldgie prispievaji vyznamnou mierou

k zostavovaniu planov, ¢ize k riadeniu podniku.

Zasada ¢. 9
Moderné podniky sa v stcasnosti musia naucit’ integrovat logistiku a logisticky

system tak, aby vyuzili efektivitu vo vSetkych aspektoch podnikania s cielom
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maximalizovat’ zisk a spokojnost’ zakaznikov. Veducimi podnikmi sa stanu tie, ktoré
pochopia, Ze logistika nie je len balenie + manipulacia + skladovanie + doprava, CiZe len
jednoduchy suhrn ¢innosti, ktoré robia odnepamiti. Tieto podniky pochopili to, Ze len
samostatna distribucna logistika, vyrobna logistika alebo zdsobovacia logistika nie st tou
pravou cestou k uspechu, pretoze obmedzené koncepty prindSaji obmedzené efekty.
Konkuren¢nu vyhodu ziskaji podniky, ktoré¢ budt disponovat’ integrovanymi logistickymi
systémami s retazcami, ktoré su celistvo vymedzené, skoordinované, synchronizované
a optimalizované od zakaznika az po dodavatel’a.

Dosiahnutie integrovaného logistického systému je mozné bud’ frontalnym utokom,
alebo postupnym dobyjanim jednotlivych két. Vzdy musi byt najskor spracovana celkova
logistickd koncepcia. Druhy postup je I'ah$i a obvyklejsi z toho hl'adiska, Ze sa m6ze zacat’
poznanim potrieb kone¢nych zédkaznikov a pokracovat’ distribuénymi usekmi ret'azca, cez
vyrobu a zasobovanie, az po useky k dodévatel'om. Frontalny postup je tiez mozny, ale je

naro¢nejsi. Zacina najskor zdsobovanim, pokracuje vyrobou a potom distribuciou.

Zasada ¢. 10

Nevyhnutnym kIi¢om k uspechu podnikania v dneSnom svete je orientdcia na
,green’ logistiku, ¢ize logistiku Zivotného prostredia. Problematika Zivotného prostredia
je dnes oblastou rasticeho zdujmu a pozornosti nielen vyrobnych podnikov, ale aj celej
spolo¢nosti. Preprava a likvidacia nebezpecnych materidlov byva Casto prisne regulovana
a kontrolovana. V podnikoch sa presadzuji snahy o obmedzenie (resp. znovupouZitie)
obalovych materidlov, vedlajSich produktov vznikajacich pri vyrobe a zastaranych
poloziek. Podniky sa taktieZ snaZzia nahradzat tieto polozky takymi, ktoré st lahSie

recyklovatelné.

121



Vyskolenie vircholového
manazmentu

-
Vypracovanie/ zmena
stratégie podniku

<
Preverenie IS a analyza
informacnych tokov

7

- ™
Zavedenie efektivneho
logistického systému

. 7

' ™
Zvysenie flexibility
logistického ret’azca

L 7

Implementicia metod a
nastrojov

f ™
Investovanie do
modernych technologii
\, J
( Modernizacia N
informacnych
L technologii y

Integracialogistiky a
logistického systému

-
Orientacia na ,zeleni”
logistiku

Uspesny logisticky systém
Jeho znaky:
- pruznavyroba,
- kooperacia v dodavatelskom retazci,
- efektivne planovanie.
Jeho tulohy:
- Znizovanie zasob,

- zrychl'ovanie vymeny dat, informacii a transakeii,

- Zvysovanie objemu predaja,
- uspokojenie poziadaviek zakaznika.

Obr. 11 Zasady a postup zavadzania uspesného logistického systému v podniku

Zdroj: autor
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Odportcané zasady na zavadzanie uspeSného logistického systému nie je mozné
implementovat’ v kazdom podniku v takom rozsahu, aby to prinieslo poZzadovany uspech.
Toto plati najmd pre malé a stredné podniky. Nemédzeme ocakavat, ze budi venovat
napriklad ,,zelenému* riadeniu logistiky taka velktl pozornost’ ako vel'ké podniky, ktoré
produkuju neporovnatelne vicsi objem vyrobkov. Malé podniky castokrat nepotrebuju
dokonaly informac¢ny systém prepojeny v rdmci celého podniku a preto by sa mali skor
zamerat na implementaciu tych zasad, ktoré realne dokazu zlepsSit fungovanie ich

logistického systému.

5.3 Overenie hypotéz

Hypotézy, stanovené v tivode tejto dizertacnej prace v kapitole 2.1, boli stanovené
spravne. Potvrdili sa na ziklade vysledkov dotaznikového prieskumu z reprezentativnej

vzorky podnikov.

HI: Malé a stredné podniky nevenuju dostatocniui pozornost problematike logistiky vo

svojom podniku.

Malé a stredné podniky maji v oblasti riadenia logistiky vo svojich podnikoch
zretelné problémy, lebo Casto nevidia mozné Sance na znizovanie nakladov, a tym aj
moznost’” dodéavat’ lacnejSie, t. j. konkurencieschopné vyrobky. To moézu uz len ti
vyrobcovia, ktori pracuji v logistike hospoddrne a ucinne. V praxi su to predovsetkym
vel'ki vyrobcovia, ktori si tuto problematiku uvedomili a uplatiuju prislusné stratégie.
Sancu v budiicnosti maji ucelené logistické koncepcie a najvyssia nakladova prehl'adnost’.
Ako ukazuje dotaznikovy prieskum a aj najréznejsie prieskumy venované racionalizacii vo
vyrobe, logistika je jednou z poslednych oblasti, v ktorej mozno dosiahnut skutocné

nakladové vyhody.
H?2: Podniky si uvedomuju nutnost efektivne riadit energetické naklady.
NajfrekventovanejSim slovom, ktoré mézeme v dne$nej dobe pocut’ od manazérov

je ,,uspora“. Setria najmi v tych oblastiach, v ktorych néklady st neprimerane vysoké
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aknim patria aj ndklady na energie. Tak ako iné manazérske projekty, aj riadenie
energetiky podniku musi mat’ ciel’, plan aj rozpoc€et — a potom mdze mat’ aj vynosnost’.

V réznych podnikoch prichadzajii do Gvahy aj rozli¢né rieSenia, ktoré kombinuju
nakup energie s vlastnou vyrobou na zéklade iba okrajovo suvisiacich ukazovatelov.
Prikladom je riadenie energetiky v bratislavskej rafinérii Slovnaft. T4 vyraba Cast’ energii
vo vlastnej teplarni, v ktorej kuria jednym z produktov rafinicie, zmesnym ropnym
zvySkom. Ten sa po mensSej chemickej uprave, pridani plynového oleja, da vyuzivat ako
tazky vykurovaci olej. Redlne tak moéze rafinéria rozhodnlt, ¢i energie nakupi na trhu
alebo vyrobi na vlastnych zariadeniach na zaklade aktualnej trhovej ceny vykurovacich
olejov.

Specifickym pripadom st vyrobné podniky, ktoré vyrabaju energiu priamo popri
svojej hlavnej vyrobnej Cinnosti. Vac¢Sinou preto, ze tak maji jednoduchsi a citel'ne
lacnejsi pristup k palivam. Typickym prikladom je ruzomberska papieren Mondi SCP,
ktora popri spracovani dreva, ako vyrobného vstupu pre vyrobu papiera, vyuziva tiez

dreveny odpad ako energetické palivo na baze biomasy.

H3: Podniky nedostatocne vyuzivaju moznost optimalizacie svojho dodavatelského

retazca.

Logistika a dodavatel'sky retazec patria medzi zakladné piliere podnikovej
konkurencieschopnosti. O to viac prekvapi, ze takmer Stvrtina spolo¢nosti v prieskume
nema pre funkciu dodavatel'ského retazca zastupenie v najvy$Som vedeni, na urovni
predstavenstva. Polovica spolo¢nosti tiez nemé smernice, ako riadit’ dodavatel'sky retazec.
Podniky nevenuju dodavatel'skému retazcu dostato¢nii pozornost, pritom tu lezi Casto
,»skryty poklad® v podobe velkych uspor a moznost, ako zleps$it' vztahy s dodavatel'mi

1 zdkaznikmi.

H4: Logistika je kluicom k uspechu a dosiahnutiu konkurencieschopnosti podniku.

Roézne prieskumy venované racionalizacii vo vyrobe dokazuji, ze logistika je
jednou z poslednych oblasti, v ktorej eSte mozno dosiahnut’ skuto¢né nakladové vyhody.
Cestami k zniZzovaniu ndkladov su vysSia hospodarnost’ v zasobovacom retazci, znizené
zasoby a predsa kedykol'vek zaruCena disponibilita potrebnych komponentov, kratke

priebezné doby a pruzné ovladanie variant. Predpokladom tuspechu na tejto ceste je ale
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najvysSia kvalita na to pouzitej logistiky: spravne a bezchybné komponenty musia byt
dodané v kratkej lehote, presne a kompletne na spravne miesto. Kvalita logistiky sa stava

rozhodujicim ¢initelom Uspesnosti podniku.

5.4 Navrh logistického modelu

Sucasné trendy uspesnych podnikov kladu vysoké naroky na cely logisticky proces.
Jeho sucastou je vysoka uroven obsluhy zakaznikov, fyzicka dostupnost’ produktov na
trhoch, kvalitnd informovanost zdkaznikov. Vysok4 uroven logistického procesu sa
v modernych trendoch prejavuje ako dolezity zdroj efektivnosti a zvySuje
konkurencieschopnost’ podniku. Ulohy sa nevykonavaju jednotlivo a samostatne, ale sa
zlucuji do jedného celku, nevykonava sa dvojit¢ vedenie udajov acely proces sa
zrychl'uje. Integracia podnikovych procesov aich riadenie je zakladnou tlohou
logistického systému v podniku.

Dobre a efektivne fungujuci dodavatel'sky retazec zvysSuje vykonnost podniku
a hlavne vykonnost’ podnikovych procesov. Cely systém by vSak nefungoval dostatocne,
keby do neho nezasahoval l'udsky faktor. Hlavne l'udia st ¢astokrat zdrojom uspechu vo
fungovani celého logistického systému. Za ich pomoci dokdze podnik realizovat’ stanovené
ciele akvalitne riadit' procesy v podniku. Riadenie logistického procesu predstavuje
integraciu hlavnych procesov od dodavatela az po koncového odberatel’a, ktoré davaji
pridant hodnotu informéciam, vyrobkom alebo sluzbdm poskytovanym zdkaznikom.

Efektivny logisticky systém ma tri hlavné tlohy:

e znizovat zasoby,

e zrychlovat’ vymenu dat, informdcii a transakcii,

e zvySovat objem predaja a uspokojovat’ poziadavky zakaznikov.

Névrh modelu logistického systému predstavuje postup, ktorym by sa mali riadit’
existujuce alebo novovznikajuce podniky pri implementécii logistického systému, aby boli
konkurencieschopné na trhu. Samozrejme, kazdy podnik potrebuje osobitny pristup ale
stanoveny postup je zovSeobecneny a platny pre podniky skiimanych priemyselnych

odvetvi a typov podnikov.
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Pod pojmom dodavatel'sky retazec sa rozumie splet organizacii, ktoré sa
zOcCastnuji na procesoch a aktivitach s cielom vytvéarat hodnoty vo forme informacii,
produktov alebo sluzieb, dodavanych zakaznikom.

Na zéklade vyskumov sme navrhli dodavatel'sky retazec ako synergicky systém
integrovanej logistiky. Jednoduchy nacrt je na obrazku ¢. 12. Pod pojmom synergicky
systém integrovanej logistiky rozumieme prepojenie informacnych, tovarovych
a finan¢nych tokov v podniku s ich vztahmi. Jednotlivé Casti retazca funguji samostatne,
ale su tiez sticastou dodavatel'ského retazca ako celku. Na obrazku €. 8 je zndzorneny tok
smerom od dodéavatel'a k odberatel'ovi ako zakladny tok v retazci. Jednotlivé toky a smery
tokov nie su pevne naznacené a fixne dané. Ich pevné stanovenie by ndm neumoznovalo
vyslovit’ nazor, Ze dany retazec je vhodny pre vSetky typy podnikov a odvetvia priemyslu,
ktoré chcu byt tspesné. Medzi jednotlivymi Cast’ami, ale aj v dodavatel'skom retazci ako
celku, plati aj opacny tok — v smere od odberatel'a k dodavatel'ovi a predstavuje spitnu

vdzbu a nasledné platby za tovary a sluzby.
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Obr. 12 Navrh optimalneho dodavatel'ského retazca

Zdroj: autor

V navrhnutom dodévatel'skom retazci existuji dobré a korektné dodavatel'sko-
odberatel'ské obchodné vztahy. Podnik, ktory je v centre tohto retazca, md na vyber
niekol’kych dodavatel'ov z celého sveta a pre v€asné zabezpecenie materidlu alebo surovin
je nevyhnutné, aby dodavatel' mal sklad v blizkom okoli podniku. Tento sklad vo forme
konsigna¢ného skladu umoziuje podniku Setrit’ nédklady na skladovanie a dodavatelovi
dava vyhodu vcasnych dodavok zékaznikovi. V pripade neskorych dodavok by mu hrozili
pendle za oneskorenie vo vyrobe, pripadne prestoje na linkach podniku. Pri dobrych
vztahoch aplanovacom systéme sa vSak sklad pravidelne obmiefia anedochadza

k nezrovnalostiam, dodavky fungujua spésobom JIT.
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Na opacnom konci dodédvatel'ského ret'azca je vztah podniku a odberatela. Je to pre
podnik odlisny vztah, ale nemenej dolezity. V tomto pripade je prave podnik dodavatelom
pre koncového zékaznika. Prave tu je podnik viac tlateny koncovym ziakaznikom
a zékaznik ma na vyber medzi viacerymi dodavateI'mi. Z toho dévodu je dobré, ak podnik
ma vytvoreny konsignacny sklad v blizkosti odberatel’a v pripade, ze odberatel’ nie je
koncovym zékaznikom retazca. V pripade budovania skladu v blizkosti zdkaznika nie je
nevyhnutné budovat’ konsignaény sklad, ale je vyhodou vybudovat externy sklad
v blizkosti zdkaznika, aby dokdzal uspokojit’ jeho potreby.

Logisticky systém podniku je zakresleny na obrazku ¢. 9. Znazorfuje otvoreny
systétm informacnych, financnych, fyzickych, Tudskych ainych zdrojov. Zobrazuje
prehl'adnost’ podnikovych vzt'ahov, synchronizaciu a flexibilitu. Otvorenost’ predstavuje
korektnost’ vztahov medzi jednotlivymi ¢astami systému a preto nie je nevyhnutné viazat’
ich pevnymi vézbami a znazoriovat’, ktoré casti medzi sebou komunikuju, alebo ktora cast’
predchddza inej. Je nevyhnutné vyzdvihnut, ze logisticky systém predstavuje dobre
fungujtci celok, a preto kazda samostatne fungujica jednotka komunikuje a spolupracuje
s ostatnymi jednotkami systému a na rovnocennej urovni prispieva k dobre fungujucemu
celku.

Otvoreny systém pre podnik znamena, Ze sa musi venovat aj vonkajSim
dodavatel'sko-odberatel'skym vztahom, ako sme ich popisali pri navrhnutom systéme
dodavatel'ského retazca. Podnik, ako interné prostredie, predstavuje subor a koordindciu
jednotlivych Casti a prvkov. Na zaklade vyskumov sme do interného prostredia zaradili
planovanie vyroby ako zakladny vstup pre vyrobu. Dobré planovanie a planovacie systémy
su velmi doélezité a nevyhnutné na efektivne riadenie skladovych zasob a predstavuji
vstupy pre vyrobu, resp. transformacné procesy. S pldnovanim vyroby uzko suvisi
operativny nakup a tvorba odvolavok na pozadovany material alebo suroviny. Nakupcovia
musia uzko spolupracovat’ s oddelenim planovania vyroby a oddelenim technickej pripravy
vyroby. To je v internom prostredi podniku. Co sa tyka komunikécie s okolim podniku,
nadvézuja a udrzuja uzku spolupracu s dodavatel'mi. Po pretransformovani procesov alebo
vyroby je nutné zabezpecit plynuly tok tovaru alebo sluzieb smerom ku zikaznikom.
O plynuly chod sa stard zakaznicky servis. V niektorych pripadoch to zastreSuju
predajcovia priamo, ale je vyhodou podniku, ak mé& dobre organizovany zakaznicky servis
na profesionalnej urovni. Dokéze vcas apresne odpovedat na otazky zakaznikov
a uspokojit ich potreby. Uzko spolupracuje s oddelenim dopravy, ktora zabezpeuje

prepravu tovaru zakaznikom. Je to vel'mi doélezita sluzba a aj spolupraca so zékaznickym
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servisom je vtomto pripade nevyhnutnd. Dobré vztahy so zakaznikmi predstavuji pre
podnik konkuren¢nu vyhodu.

Cely logisticky systém musi byt podporovany dobrym a kvalitnym informa¢nym
systtmom. Spravny informacny systém, ktorého data su udrziavané, pravidelne
kontrolované a dopiiiané, ulahéuje procesy a spolupracu vo vnutri podniku. Spravne
nastaveny informacny systém ajeho prepojenie na informacné systémy dodavatelov
a odberatel'ov, je dolezitym prvkom dodavatel'ského retazca. V ramci celého logistického
systétmu je nevyhnutné skladové hospodérstvo ajeho prepojenie na interné prostredie
podniku. Pocas transformaéného procesu méze vznikat’ az niekol’ko produktov ako sucast
rozpracovanej vyroby. Tieto produkty je nevyhnutné uskladiovat a prepravovat v ramci
podniku.

V logistickom systéme ako celku je dblezité, aby jednotlivé operacie boli riadené
principom tahu, tzv. pull syst¢émom. Tento systém zabezpeci optimalny stav zasob v celom

podniku ako aj plynuly tok tovarov a sluzieb v celom logistickom systéme.
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Financie Informacie Ludia

E PODNIK (interné prostredie)
X
E Odvolavky Zakaznicky
R materialu servis
N
E
Transformacné procesy
P
R
o . :
S Planovanie Doprava
T vyroby
R
E :
D Skladové hospodarstvo a vnutropodnikova preprava
I Informacny systém
E
Vyrobky Sluzby
Obr. 13 Navrh uspesného logistického systému
Zdroj: autor
Logisticky systém ma zdsadny vplyv na naklady a dopad na prijmy podniku.
Vplyv na naklady:

e automatizicia procesov a maximalizacia efektivity pri riadeni objednavok a d’alSich

administrativnych poziciadch v podniku,

e integracia s okolim podniku, ktora umozni rychlo a jednoducho porovnéavat’

dodévatel'ov a odberatel'ov, a to aj na globalnej Grovni,

¢ integrované planovacie systémy, zabezpecujuce optimalizaciu nakladov.
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Dopad na prijmy:
e tvorba vyrobnych planov a predaj produktov v realnom case kdekol'vek na svete
prinasa zvysenu uroven obsluhy zakaznika,
e detailné a presné informacie o pohybe materidlu a vyrobnych zakazkach umoznuju
dobry prehl'ad a presnt informéciu pre zékaznika o vyrobku,
e vySSi stupenl vyuzitelnosti vyrobnych kapacit.

Zo zadsad uvedenych v kapitole 5.2 az navrhu logistického systému podniku
vyplyva, Ze zmenou alebo implementaciou spravneho logistického systému sa musi vo
vyrobnom podniku zmenit’ cely sposob riadenia. Tato zmena sa prejavi nielen v riadeni
materidlovych a informaénych tokov, ale i v celej organizacnej schéme vyrobného
podniku.

Logistiku je nutné chépat’ ako filozofiu riadenia. Z tohto pohladu ide o riadenie
materidlového, informaéného a finan¢ného toku ako aj I'udského potencidlu s ohladom na
¢o najrychlejsie, najkvalitnejSie a najpresnejsie splnenie poziadaviek finalneho zékaznika

v prvom rade a s oh'adom na nutnt tvorbu zisku v celom toku materidlu v druhom rade.
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Z.aver

Vnimanie logistiky sa za posledné roky vyrazne zmenilo. Praktické skusenosti zo
sledovania logistickych c¢innosti ukazuju, ze podniky sa tejto problematike zacinaju
podrobnejsie venovat. Vyskum potvrdil, Ze stdle existuje priestor na zdokonalovanie
a zlepSovanie procesov vo vnutri organizacie, ako aj v procesoch a komunikacii medzi
podnikom a jeho externym prostredim. Podniky zaCinaji brat’ logistiku vazne a stava sa
sucastou ich operacii. V niektorych podnikoch je eSte stile vnimana len ako doprava,
pripadne doplnend o skladovanie, no ini ju uz bert ako komplexné rieSenie pre cely
dodavatel'sky retazec.

Prepojenie Studia dostupne;j literatury a pristupnost’ dostatocného mnozstva ¢lankov
ablogov na internete nam umoznilo prepojenie teoretickej Casti s praktickymi
skusenostami. Existencia viacerych definicii logistiky sa prejavuje aj v praxi a to rdznym
vnimanim a postavenim logistiky v jednotlivych podnikoch. Vo svojej praci sa priklaname
ku komplexnej definicii logistiky a vyjadrili sme aj vlastny ndzor na vnimanie logistiky.

Malé¢ astredné podniky nepovazuju logistiku za top prioritu anevenuju jej
dostato¢nt pozornost’ (hypotéza €. 1). Zdokonalovanie logistickych ¢innosti a procesného
riadenia dava podnikom priestor na zlepSenie. Prave tato oblast’ poskytuje podnikom
konkuren¢né vyhody a moznost’ prepracovat’ sa na liderské postavenie na trhu. Podniky si
vSak uvedomuju energetickil naro¢nost’ spojenti s ich fungovanim a priamym vplyvom na
ich naklady (hypotéza ¢. 2). Uvedomuju si, Ze si zavislé od energii a v poslednom obdobi
kladti doraz na takzvani zelent logistiku. Environmentdlny aspekt je vnimany velmi
pozitivne aj na strane koncového zdkaznika. Dolezitym faktorom pri zavadzani tspeSného
logistického systému v podniku je vyuzivanie optimaliza¢nych nastrojov a metdd v celom
dodévatel'skom ret’azci (hypotéza €. 3). Podniky, ktoré maji vo svojom vedeni l'udi aktivne
podporujucich optimalizaciu logistickych procesov, dosahuju lepsie vysledky v ich
implementacii a st rychlejsie pripraveni ich naplno vyuzivat'.

Pozicia Slovenska predurcuje podniky zaujat’ vediice postavenie na trhu z dovodu
vyhodnej geografickej polohy. Slovensko sa stane centrom logistickych cinnosti
spajajucich vychod so zdpadom arozmach automobilového priemyslu to naznacuje.
Vznika tu vSak vicsi dopyt po odbornikoch v oblasti logistiky. Zaroven je potrebné

venovat’ pozornost’ rozvoju infraStruktiry, s ¢im je spojeny aj rozvoj inych regiénov.
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V logistike je stale priestor pre rozvoj a to je vyzva pre manazérov spolo¢nosti —
hl'adat’ nové mozZnosti riadenia logistického systému v podniku. Globalny trh prindsa nové
prilezitosti a vyzvy pokorit’ konkurenciu a ziskat’ veduce postavenie na trhu. Logistika je
Sirokospektralna vedna disciplina, a preto nie je mozné, za kratke obdobie jej aktivneho
fungovania, aby bola dokonale preskimana. Prax naznacuje ovela vdcSie moznosti ako
teoria.

Vyhotovenie tejto prace bolo pre nas vel'mi dobrou skusenostou ako prepojit
teoretické znalosti s praktickymi skusenostami. Tento projekt ndm umoznil ziskat’
poznatky o logistickych procesoch v roznych podnikoch zrozmanitych priemyselnych

odvetvi.
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Priloha 1 Sprievodny list
Dobry den,

na zaciatok sa Vam chcem predstavit. Voldm sa Marian Pozor a som Studentom
doktorandského Stidia na Fakulte podnikového manazmentu v Bratislave. Nasledujuci
dotaznik robim za ucelom vypracovania dizertatnej prace s nazvom: Zasady a postup
zavadzania uspesného logistického systému v podniku.

Tato praca ma prispiet’ k stanoveniu zdsad a postupu, ktorymi by sa mali riadit’ podniky, ktoré
checu byt uspesné a konkurencieschopné. V pripade vyplnenia dotaznika Vam ako benefit
poskytnem vysledky a porovnanie s konkurenciou.

Vyskum prebieha formou dotaznika, ktory je zlozeny z otdzok s vyberom jednej alebo
viacerych moznosti, alebo s moznostou vlastnej formulacie odpovede. Ak niektory z
pozadovanych ukazovatel'ov nekoreSponduje s tidajom vo Vasej spolo¢nosti, prosim Vs, aby
ste si tento udaj prisposobili.

Vase zapojenie sa do vyskumu je pre mia naozaj délezité a Vam pontikne moznost’ porovnat’
Vase metddy riadenia dodavatel'ského retazca s konkurenciou. Referencné tidaje nebudu
spajané s menom Vasej spoloc¢nosti a vysledky vyskumu budu spracované Statisticky a
anonymne.

Vyplnenie dotaznika Vam bude trvat’ priblizne 20 minaut.

Vasa ucast je dobrovolnd, ak sa teda rozhodnete z akéhokolvek ddévodu dalej
nespolupracovat’, budem to reSpektovat. V pripade spoluprdce Vas prosim o vyplnenie
dotaznika, ktory je zverejneny na: http://mpozor.dotazniky.com/ najneskor do 5.11.2010.

Ak by ste mali otazky, prosim nevahajte a kontaktujte ma.

mpozor@gmail.com
0908 904 402

Este raz Vam d’akujem za spolupracu a prajem pekny den.

Marian Pozor
EU FPM v Bratislave
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1. Vasa pozicia v spolo¢nosti:

Zakladné informacie o vasej spolo¢nosti

2. Ste medzinarodna spolo¢nost’?
Ano
Nie

3. Na akych trhoch p6sobi vasa spolo¢nost’?
Celosvetovych

Eur6pskych

Lokalnom

4. 'V akom meste sa nachadza sidlo spolocnosti, v ktorej pracujete?

5. AKa je sféra podnikania vaSej spolo¢nosti?
Vyrobna spolo¢nost’
Spolo¢nost’ poskytujica sluzby

6. V akej oblasti posobi vasa spolo¢nost’?
Automobilovy priemysel

Elektrotechnicky priemysel

IT

Strojarensky priemysel

Stavebny priemysel

Iné:

7. Kolko zamestnancov zamestnava vasa spolo¢nost’?
Do 10

11-50

51-250

251-500

500 a viac

8. AKy obrat zaznamenala vasa spolo¢nost’ v roku 2009? (udajte aj menu)

Sposob riadenia logistiky vo vaSej spolo¢nosti

9. Ktoré oddelenia vo vasej spolo¢nosti patria do Supply Chain (logistiky)?
Nemame Supply Chain

Zakaznicky servis

Doprava

Skladové hospodarstvo

Planovanie vyroby

Technické priprava vyroby

Kvalita

Nékup
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Planovanie predaja
Iné¢:

10. Kol’ko zamestnancov pracuje v Supply Chain (logistike) vo vasej spolo¢nosti?

11. Aké 3 top ukazovatele uspesnosti sleduje Supply Chain v procese vo vasej
spolo¢nosti? (udajte aj mernu jednotku)

12. Aké moZznosti vzdelavania v oblasti SCM vyuZivate vo vaSej spolo¢nosti?
Utast na odbornych kurzoch, semindroch, Skoleniach

Interné vzdelavanie — koucing

Predplatné odbornych ¢asopisov

Samovzdelavanie

13. Oznacte metody a nastroje, ktoré ste implementovali na zlepSenie logistickych
procesov vo vasej spolo¢nosti.

Mapovanie procesov

Lean

Value Stream Mapping

TOC (Teoria uzkych miest)

Six Sigma

Reeingeneering

TPM (Total Productive Maintenance)

Logisticky audit

Iné:

14. Aka je percentuilna alebo finanéna kvantifikacia aspor pouzitim tychto
nastrojov? (dopliite metédu a vycislite usporu)

15. Ste spokojni s rychlost’ou implementacie tychto nastrojov?
Ano
Nie

16. Stretli ste sa s neochotou, pripadne vyrokmi typu ,,Neda sa to” zo strany
zamestnancov pri implementacii tychto nastrojov?

Ano

Nie, zamestnanci prijali zlepSovacie navrhy s nadSenim

17. Aké metody riadenia objednavok pouzivate?

Vyroba na zékazku (Build To Order)

Vyroba podl'a predpovede do zasob alebo na sklad (Build To Forecast)
Ine:

18. Do akej miery mate zanalyzovany tok hodnét z vasho podniku az k zikaznikovi?

Menej ako 25%

Od 25 do 50%

Viac ako 50%

Nepouzivame metddu analyzy toku hodn6t voci zédkaznikom
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19. Do akej miery mate zanalyzovany tok hodnét z vasho podniku az k
dodavatelovi?

Menej ako 25%

Od 25 do 50%

Viac ako 50%

Nepouzivame metodu analyzy toku hodnét voci dodavatel'om

20. Mate vo vaSej spolo¢nosti zasoby?
Ano
Nie

21. AKka je skladba vaSich skladovych zasob (hotové vyrobky, rozpracovana vyroba,
polovyrobky, material) v % v pomere k celku? (% dopliite v presnom poradi,

v akom su uvedené jednotlivé druhy skladovych zasob)

22. Akym systémom riadite zasoby materialu (surovin)?
JT

JIS

Obezné doba — stanovenie ciel'a

Rezervna zasoba

Neriadeny proces

Vyroba na zédkazku

Min and Max sklad

ABC analyza

Iné:

23. Akym systémom riadite zasoby hotovych vyrobkov?
Obezna doba — stanovenie ciel’a

Rezervna zasoba

Neriadeny proces

Vyroba na zakazku

Min and Max sklad

ABC analyza

Ine:

24. Aké sklady vyuZivate na skladovanie hotovych vyrobkov?
Vlastné sklady
Externé sklady

25. Vyuzivate konsignac¢ny sklad na skladovanie materialu (surovin)?
Ano
Nie

26. Mate konsignaény sklad hotovych vyrobkov?
Ano
Nie

27. Aka je priemerna obratkovost’ zasob hotovych vyrobkov v diioch? (vlastné
sklady + konsignacné sklady)
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28. AKk4 je priemerna obratkovost’ zasob materialu (surovin) v diioch? (vlastné
sklady + konsigna¢né sklady)

29. Vyuzivate outsourcing v riadeni dodavatel’ského ret’azca?
Ano
Nie

Informacny systém vo vasej spolo¢nosti

30. AKky informacny systém vyuZivate vo vasej spolo¢nosti?

31. AKky je podPla vas sposob vyuZzivania informacného systému?
Vyborny

Spiia bezné potreby

Spiia zékladné potreby

Obmedzujuci

Nedostatocny

32. Aké vidite hlavné negativa informacného systému vo vaSej spolo¢nosti?
Néro¢ny na udrzbu

Nepodporuje firemné procesy

VyZaduje neprimerané dodato¢né naklady

Nema dostato¢nt funkcionalitu

Ine:

33. Ako hodnotite urovei IT a technického vybavenia vo vasej spolo¢nosti? (1-
najlepsie, S-najhorsie)

DN B~ W ==

Zakaznicky servis vo vasej spolo¢nosti

34. Akym sposobom vyuZivate kontakt so zakaznikom?
Prostrednictvom zékaznickeho servisu

Predajcovia na priamo

Asistent/ka

EDI

Iné¢:

35. Aké metédy na hodnotenie spokojnosti zikaznika pouzivate?
Meranie (delivery accuracy — on time in full, kontrola kvality dodavky )
Dotaznik

Nahravanie telefonatov - vyhodnocovanie

Iné:
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36. Ako Casto kontrolujete spokojnost’ zakaznika?
Denne

Tyzdenne

Mesacne

Nekontrolujeme

37. VyuZivate v spolo¢nosti delenie zakaznikov?
Ano
Nie

38. Podla akého kPuca? (odpovedajte v pripade, Ze ste na prechadzajicu otazku
odpovedali ano)

Dopad hospodarskej krizy na vasu spolo¢nost’

39. Prislo vo vaSom podniku v dosledku hospodarskej krizy k prepadu trzieb?
Nie

Ano, do 10%

o 11-20%

021-30%

0 31-40%

0 41-50%

o viac ako 50%

40. Obmedzili ste v dosledku hospodarskej krizy vyrobu?
Nie

Ano, do 10%

o 11-30%

0 31-50%

0 51-75%

o viac ako 75%

41. Znizili ste pocet zamestnancov z dovodu hospodarskej krizy?
Ano
Nie

42. Boli ste niteni v dosledku hospodarskej krizy zastavit’ alebo odlozit’ planované
investi¢né zamery?

Ano

Nie

Ostatné otazky pre vasu spolo¢nost’

43. Aku dopravu pouZivate?
Zeleznicna

Letecka

Cestna

Vodna

Kombinovana
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44. AKY je dovod pouzivania vami zvolenej dopravy?
Néklady

Ekologia

Infrastruktara

Iné:

45. Akou formou u vas prebieha tender na vyber dodavatel’a materialu (surovin)?
Sami robime vyber kandidatov aj pohovory s nimi

Vyuzivame sluzby konzultacnych spolo¢nosti

Rozhodnutie z materskej firmy

E-tendering

Ine:

46. Akym sposobom kontaktujete dodavatel’a materialu (surovin)?
E-mail

Telefon

Fax

Osobny kontakt

EDI

Iné:

47. AK si prajete zistit’ vysledok prieskumu, vloZte prosim Vas email:



Priloha 3 Kto ovlada slovensky biznis

Kto ovlada slovensky biznis

Energetika

Tetakomunikacie

Pofravnarstvo

Hulnictvo - hulficks druhowroba
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Priloha 4 Narast predaja pocitacov

Globalny rebricek za druhy kvartal (Q2) 2010, celosvetové dodavky PC v tisickach:

Podiel (2Q10/2Q09
na rozdiel
trhu (rast)

2Q10 | Podiel | 2Q09

: X )
Poradie |Spolotnost’| 4 14 iy | na trhu | dodévky

1. HP 14765 | 18,1% | 13154 [19,7% | 12,2%

2. Dell 10616 | 13,0% 8910 |134% | 19,1 %

3. Acer Group | 10238 | 12,6 % 8475 |12,7% | 20,8 %

4. Lenovo 8344 | 10,2 % 5665 8,5 % 47,3 %
5. Toshiba 4343 5.3% 3441 52% 26,2 %
6. ASUS 4318 5.3% 2352 3,5% 83,6 %
7. Ostatni 28880 | 354% | 24611 [369% | 17,3%

1.-7. Celkovo | 81505 |100,0% | 66608 | 100,0 22,4 %
%

,Dodavky pocitacov* zahfiiaju podl'a IDC dodavky do distribu¢nych kanalov a ku koncovym
pouzivatel'om. OEM predaje su zapocitané v tabulkéch v ramci jednotlivych
znaciek/vyrobcov. ,,Pocitace‘ zahfnaja desktopy, notebooky i netbooky, nie vSak vreckové
pocitace a x86 servery.

Zdroj: IDC Worldwide Quarterly PC Tracker, www.idc.com, 2010,
(accessed January 02, 2011)



Priloha S Poradie americkych korporacii podl'a ich hrubého obratu za rok 2010

Hruby
. . Zisk
Poradie Spolocnost’ obrat
v mld USD
v mld USD
1 Wal-Mart 408,214 14,335
2 ExxonMobil 284,650 19,280
3 Chevron 163,527 10,483
4 General Electric 156,779 11,025
Bank of America
5 150,450 6,276
Corp.
6 ConocoPhillips 139,515 4,858
7 AT&T 123,018 12,535
8 Ford Motor 118,308 2,717
JPMorgan Chase &
9 115,632 11,728
Co.
10 Hewlett-Packard 114,552 7,66

Zdroj: Fortune 500, 2011, www.wikipedia.org. http://sk.wikipedia.org/wiki/Fortune 500
(accessed March 01, 2011)



Priloha 6 Najvi¢sie nefinanéné podniky Slovenska

TOP 2010

TREND TOP 200 ~ najvicsie nefinanéné podniky Slovenska

TREND TOP 200 - The Largest Nonfinancial Companies in Slovakia

| Spoloénost
| bach | zldanem
)
| Company '
L o 200 | 2008 | 200908 |
. Samsung Electronics Siovakia, s.r.0, Galanta 3168162 3391333 66 128 28 23818
2, Volkswagen Slovakia, a.5., Bratislava 2843670 5157145 428 83 83 7398
3. Stovensky plyndrensky priemysel, a.s., Bratistava 2760000 3131000 A8 421 354 822000
4. Siowiaft,as, Bratsiaa® 2713501 3013266 -301 n LA -85 736
5. Siovanské elekirdme, as., Bralislava 2049062 1964512 43 4B 55 2798712
6. PCASlovakia, sr.0., Tmava 1853693 1667945 "1 149 99 59716
7. US. Steal Kodice, s.r.0., Kodice 1741658 2833005 388 185 a7 mnar
8. Kia Motors Siovakia, s.0., Jina 1684589  21428% 24 121 74 25835
8. Foaconn Stovakda, s 0., Nira 7 1237562 1224903 10 n n n
10. Zdpadosiovensid energetica, a.s., Brafistava. 1112811 1068742 41 286 04 143 685
11, Slovek Telekom, 2.5., Braliclava 974200 1029034 53 582 541 145 550
12. Tesco Stores SR, 2., Brafistava ' 46 000 95 817 -150 n n n
13, Orange Slovensko, 25., Bratislava 812 666 863104 58 550 539 199759
14, Stredoslovenska energetika, .5., Zilna 811495 804 769 103 251 220 00945
15, Grafobal Group, a.s., Bralislava 676,048 676182 00 1, 27 5187
16, Phoenix Zdravolnicke 2asobovanie, as., Bratisiava * 548918 545478 06 32 28 6424
17. Vichodoslovenskd energatike, .5, Kolice 539815 SITEIS 04 0z 02 74928
18, Kaufland Slovenské republika, vo.5., Bratisiava * * 519000 42920 a2 n n n
19. Slov. elextrizaina prenosavé susteve, 5., Bratislava. 443758 453976 23 186 183 13253
20, Metro Casn & Carry Siovahia, 5.1, henka pri Dunaji 439000 54663 -209 n 102 n
21, Zelemice SR Bratislava 434844 502 516 135 n 263 -908m
22. Mondi SCP, 2.5, Rufomberok 420 386 480513 -125 300 %8 I
23, Samsung Electronics LOD Slovakda, ..., Voderady 406 940 228 285 783 134 m n
24. Mobis Siovakia, s £.0., Gbelany 300253 4155 -7 n n 1684
25, Unipharma, 1. slov. lekémickd, a:3., Bejnice 388516 345027 126 40 kL) 3342
26. Billa, sro., Sratislava 383193 403133 -49 n n n
27. Doprastav, 5. Bratislava 380841 388227 1] 283 198 10042
28, ZPP Bratislava, sr.a., Bratisiava 350293 365694 42 7.0 15 762
2. OMv Siovenska, 5.0, Bratslava® 341904 502439 20 n n n
30. Zeleznitnd spoloZnast Cargo Siovakia, a.5., Bralisiava 39547 467341 264 185 350 -126601
31, Zeleziame Podorezovd, a.s., Podbrezovd 329594 647622 43,1 440 315 12236
32, Slovenské po3ta, a.5, Banska Bystrica 309414 312869 1,1 ] 606 n
33, Whirpool Slovaida, s.1.0., Bratisiava 05982 351 021 -128 n a n
34, Tipos nérodnd lotériové spoloZnost, a., Bratislava ™ 304416 25 388 31 841 :2h) 7660
35, Johnson Controls International, s.ro, Bratislava ' 300 836 480152 313 23 85 2241
36, Dush,as, Sala 84015 452559 372 174 280 -5 868
7. Siemens, s.ro., Brafislave © 77426 1718 621 28 0.2 17680
3. Slovalco, 2., Yiar nad Hronom m4s 316453 -138 157 390 18014
39, Slovenské energetické sircjime, a.5., Timace 262 915 202545 28 n n 8423
40, Vahostav-SK, as., 2ire (3711 312580 188 a3 4054
41, Continentz) Matader Truck Tires, .0, Pichov 253005 KR X R 193 059
42. Tatravaginka, a.s., Poprad %2281 83728 -1 197 205 26371
43, Inginierske siavhy, a5, Kodice 247878 258 761 42 0 2% -5816
44, Mecom Group, S.1.0., Humenng 248340 92 561 66,1 27 181 3881
frzm 2 10k 2008 54 & awerznym kurzom 30, k

mal podstatng ast kontator v eurteh, malavyt '

BUro cLn ¥ rate of 30,126 SKK/EUR which s Sronger Companng

50 converiad data for year 2008 in ewros nflated oy 310 < percent

Ty 23 prec sy vieooko: suuFena tovan raamm-am the saia of ow products, senices and mercrendisel
s i g Irckuingleas

Podet spoiodnost arwhda..awc "Y'ﬂ Matcda k ol

Consoliafion method ppied forincvida companies varies by i axtent of pan mq-wrmy Cunersh sk

*Udaje 5t 2a hospodérsky 10k koriac 84 31, ma-cnmu Figures for the financial yea March 31, 2010)
Do 28, jina 2010 Sory Sovakis . 2010 caled vy Sk
Spalotnos! idaj © hospodanen ENDU.

shown,

Udsje s za haspodrsky rok kontiaci 53 31 januira 2010 (Figures for the fnancial year encl
*Udao i 2a o By for the fimancial year e

8

fanuary 31, 2010;
bruary 28, 2010)
8, indhidual figures are shownf

‘unapsuemsmdwsk- mkh:'\maclsaaﬂ ssp‘em::ra'lﬂﬂg[‘ gunsm the fnanzial yearer
“Spolednost od 1. ckidora ' IT Soutions and Senv
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e danuary 1, 2009, 2008 Agures
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4 percent3 (Tne data of mest frms in 2008 are ase0fng e staten
age rate of 31,201 for |r'at "c‘md In the case of experters and other firms that have 2 substantal

|~ ziskpo | Priememy
1 éet

1470

8514

1068

3285
361
1012

10100
6609
15080
1138
105
1545
1907
955
Eld
2080
n
10%
1933
1604
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Sektor

] eleidrotech. (Electrical £q.)
0 strojarstvo (Engineering}
9 energetika (Energy)
4 rafinacia ropy {0il Fefinery)
8 ‘energetisa (Energy)
0 ‘strojrstvo (Engingéring)
1 hutnictvo (Metallurgy)
0 strofarstvo (Enginaenng)
n algktrotech. {Electical Eq.)
3 energetika (Energy)
3 telekomunikdcie (Teiecom)
n o obchod (Trade)
n tesekomunixécie (Telecom)
7 energelika (Energy)
" ‘obchod/polygr. (Trade/Printing)
(] obchod (Trade)
7 energeika (Energy)
n obchod (Trade)
D enercetka (Eneigy)
n cbched (Trade)
] infreSiryctira (infrastructure)
n sluldza 2 papier [PuIp&Paper)
n elekirotech. (Electrical Eq)
[ stroérstvo (Engmeering)
0 abchod (Trade)
n abchod (Trade)
12 ‘stavebnictvo {Construction)
0 stavebnictvo (Construction)
0 0behod (Trade)
1 dograva {Transpertation
23 hulnictvo (Metaturgy)
n shufoy (Services)
0 strojrsivo (Engineering}
1 Iotérie {Lotteries)
0 strojérsivo (Engineering)
n chémia (Chemicals)
2 Sludby/cbehod (SenvicesTrade]
0 strojdrstvo (Engineering)
0 stojirsteo (Engineerng)
5 stavebrictvo (Construction)
] ‘Qumérensivo (Rubber)
3 strojérstvo {Engineering}
]
k)

stavebnicivo (Construction)

potraviny {Food)

nost iNumber of conselidated companies in 2009

D stngyses iThe company refused [0 provide their hgures for

30, 2009
zes, 5.1 Sratislava (Since October 1, 2008 the company overtook sister ¢2

ckambinat a Carnibona. Udaje za rok 2008 5.1 ba za Mecom Humenne (Comeary  a successor cl fused

ar 2009, estmates of THEND Analyses are

any Siemens [T Solutions and Services, 1.
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TREND TOP 200 - najvécsie nefinantné podniky Slovenska'

TREND TOP 200 argest Konfinas 1 Sigvakia*

[ spoénost . i Traby spolu® i o | Priessemj |

| {ls. eur) Get

[ Company o

|

|

[ enemie e
45. Gontinental Matador Rudber, $.ra., Pdchow 241531 mm AT4 n 191 -8 706 1679
46, INA Kysuce, a.s., Kysucké Nové Mesto 28651 8282 192 %8 309 1402 2651
47, Vaillant industrial Siovakia s..0., Skalica 21931 407 49 12 73 519 434
48, Hansol LCO Slovakia, 5., Voderady 216799 86701 1501 66 68 982 780
A9, Kraft Foods Slovakia, 2.5, Bratisiava 21800 218381 30 138 ni FIRH] e
50, Heinehen Slovensko, as., Hurbanovo 2080 21201 10 n n n b
51, Ahoid Retail Siovaida, s, Bratistava 209595 @ 57 f 89 n n
52 Skoda Auto Slovensko, sr.0., Bretisave 202048 279083 26 21 23 1645 w
33. Shel Slovakia, 510, Bratislava 5 w7 256268 230 a 96 078 58
34 Lesy Slovenske] republiy, $.p., Bansia Bystrica 185733 221438 -139 85 320 2 302
55, IKEA Companents, 5.r0., Melacky 189843 208 847 41 82 80 9173 383
56, INA Skalica, 5.1.0., Skalica 185354 445 320 B5 23 3086 2918
57. Swedwood Slovakia, s.00., Sratisiava ™ 182325 24122 21 02 50 n 2016
58, Novdcke chernicke 24wy, &.5. v konkurze, Novaky * 1811% 214261 154 n 183 n n
59 Emerson, a.s., Navé Mesto nad Vahom % 179884 189 399 50 174 170 5782 1347
60, Nike, 5., Brafisteva 17953% 17113 49 w7 5 n 102
61, Zenliva, a5., Hiohovec ! 175000 183018 -44 [} n n n
62, el system Slovakia, s1.0., Bratislava 172000 23867 82 n n n n
3. BSH Drives and Pumgs, 5.ro., Michalovee 171968 17759 32 L] n n 844
B84, Raven, a.s., Povatska Bystrica 168773 382041 -558 n n n n
65. Panasonic AVC Networks Slovakia, s.r.0., Krompachy * 166 852 184 388 95 %2 21 1% 90
66. Bekaert Hiohavec, 8.5., Hiohovec 165650 180 205 81 n 163 n 135
67, Skanska B, a3, Prievitza * 161306 106 378 518 w3 241 5679 667
68, SCA Hygiene Products, 5.¢0., Gemerska Hirka ™ 158 508 162 008 22 259 28 12952 825
69. Express Slovakia ,Medzingrodnd preprava”, a.s., Bratislava "' 157 349 193259 188 12 62 5482 H
70. Porsche Slovakiz, s.r.0., Bratislava * 15374 226618 322 48 50 413 n
71, May as. Bratislava 153114 203510 248 132 158 2047 965
T2. Rajo, a5, Bratisiava* 153000 140051 92 [ 80 n n
73. Nestlé Siovensko, 5.1.0., Prievidza 149712 166 879 103 193 182 9588 810
74, SAS Automotive, 1.0, Bratisava 149302 284 520 -A75 n n EE) n
75. Sirabag, s, Bratislava 145425 155103 62 156 153 4001 510
76. (BA Stovakia, s, Lutensc 143881 161 706 11,0 n n n 249
77. Embrace Slovakia, .1.0., Spiéska Nova Ves 138673 134 768 -104 75 200 140 1686
78. Asseoo Geniral Euroge, 8.5, Bratislava ™ 137 329 142642 a7 0E 233 10397 1848
79. Asbis Sk, s10,, Bratislava 137182 120753 136 35 34 n 14
80. Hornonifriansks ban, a5, Prievidza 131054 129349 13 5.4 582 2508 4200
81. Labad, sro, Kodice 128374 126418 00 n n n 894
82. Mingrfin, 2., Bratisiava ! 125984 2467239 488 130 106 23 23
83. Universal Media Corporation {Slovakie), s.r0., Bratisiava ™ 124 636 89020 00 179 108 2561 amn
84, Vodohospodrske vystavha, $.0., Bratistva 122132 141074 -134 22 552 7064 194
85, Mercedes-Banz Siovakia, s, Bratislava 1z 273 439 a9 18 LW 100
8. Amylum Slovakia, s.ro, Bolerdz 116476 143048 186 205 173 7363 2
87. Jadrova a vyradovacia spoloénost, a5, Bratislava 114823 152084 22 T35 ni 2144 1118
88. SHP Hermanec, 2.5, Harmaner nzze Rkl 16 85 165 2453 1070
B9 Kovoruty, as., Krompachy 11670 47573 243 06 28 592 29
90. PPC Powrer, a5, Bratislava 162 129770 140 34 B4 L] 46
91. LD.C Holding, as., Bratisiava 108415 124 469 -129 a 305 6849 n
92. [0S Tmava, a3, Tmava ™ 107 391 151149 200 B0 26 6885 1218
93 Leoni Autokebel Slowakia, 5.r.0., Trenéin 106 693 134045 204 37 24 1736 2818
94, IF Sachs Sovakie, a.s,, Trava 10619 138921 =236 M6 %3 -1610 1262
5. Holeim (Slovenskol, a.s., Rohodnk 10374 154 790 n 561
5. Continental Automoti 1o, Zolen 102850 Hon 247 536

" Udaje si za hospodrsk
1

Pocet
konsolid.
spol.!

| Sektor

qumérenstvo (Rubber)
strojérstvo (Enginegring)
strajérstva (Engineering)
eletrotech. (Electrical Eq.)
potravin (Food)

poraviny (Food)

obehod (Trade)

Oochod (Trade]

obchod (Trede)

lesnict (Forestry)
obchod/shuiby (Trade/Services)
stiojarstvo (Enginegring)
nébytok {Furnilure)

cheémia (Chemicais)
elektrotech. (Flctrical Eq.)
lotérie (Lotieries)

farmécia (Pharmaceuticals)
obehod (Tradg)

clektrotech, (Electrical Eq,)
obchod (Trade}

elektrotech. [Electncal g
hutnicivo (Metzllurgy)
stavebnictvo {Construction)
Celuldza a papier (PulpBPeper}
zasietalefstvo (Spedition)
obchad (Trade)

obchad (Trads)

patraviny {Food)

potraviny {Food)

sirofarsivo {Engineering)
stavebnicvo {Construction)
oochod (Trade)

strofdrstvo {Engineering)

T sluby (T Services)
obchod (Trade)

taiba (Mining)

obefied (Trade)

obehod (Trade)
elektrotech. Electrival Eo)
energelika (Energy)
cbchod (Trade)

potraviny (Faog)

energefika (Enargy)
Celulgza a pagier [PulpéPaper)
hutnictvo (Metallurgy)
energefika Enargy}
potraviny {Food)

Slrojérsho (Engneeing)
elekirotech, (Blectrical Eq.)
strojérstvo (Engineering)
stavebné materiély (Constr. Mater)
strojérstvo (Engineering)

(13
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" Spolodnost 3 - - Triby spolu? Zmena Podiel pridanej Tisk po
(tis. eur) | (%) | hodnoty a]lriuacn zdaneni
ey T
| 2008 | 2008
7. Osram Slovakia, 2.5, ové Zamey 10205 125858 -189 n n n 1849 0 elekirotech, (Electrical Eq)
88. Protherm Production, .10, Skalica 101828 121913 -85 28 158 3386 32 0 strojérstvg {Enginesring)
99 Rieker Obuy, 5.r.0., Koméing woezn sy oy 04 59 2827 134 3 oyv (Shoes)
100, Metsa Tisse, 2.5, Ziina 100558 107 638 66 95 74 -A57 a n celulbza a papier (Pulp&Paper)
101 Budamer Logisfics, 5., Brafislava 86T 97516 22 n n n m 2 zasielatelstvo (Spedition)
102. Siowenskj p. i 93498 74530 35 24 689 n 3863 (] vodohosp. (Water Utily)
103, Zeleznitné spoloinost Siovensko, as., Bralisiava 9737 99092 24 n 731 s 4966 [ doprava {Transportztian)
104, GizxoSmithKline Slowakia, 5.r0., Brafislava 95140 4170 10 13 109 235 184 (1] abchad (Trade)
105. COOP Jednota Bratistava, s.4., Bralislava 93949 97807 -40 155 156 1602 83 ] Qbehod (Trads)
106. SE Bordnstze - Skovakia, .10, Nira 91438 165400 447 a0 146 1787 1522 ] elekdrotech, (Electrical Eq)
107, Panasanic Electronic Devices Slavakia, sru., Trstend 90161 9% 195 23 241 1140 1345 0 elekrotech. {Electrical Eq.)
108. ThyssenKrupp Ferostav, 5.1.0., Nové Zamky 90051 165 683 457 41 70 10549 n n obchod (Trade)
109.  Takenaka Eurcpe GmbH, organizaénd zieika, Bratislava 299% L%kl 5333 158 666 9783 a7 n stavebnictvo {Construction)
110 Henkel Slovensko, $.1.0., Bratislava 89680 103833 136 M5 29 4905 " 1] obchod (Trade)
111, Hyza,as. Topakany " 3879 131 -5 k) 134 5102 1008 4 potraviny (Food)
112. G6Tabak, . Bratisiava * 87646 86104 18 23 46 -1887 164 n obchod (Trade)
13, 0FZ, 2.8, Isteoné 83307 217 286 616 -5 195 0377 495 0 hwinictvo (Metalurgy
114, COOP Jednota Nové Zamky, 5., Nové Zimky 62201 87383 58 149 156 1) a7 0 obchod (Tradel
115, Eurovia SK, a.5., Koice 2 32054 98139 64 M2 28 3835 B41 0 staveonictvo Canstruction)
116, SABELV Sigvensko, a., Bratislava ™ 80958 67674 186 197 191 2704 462 6 ‘stavebnictvo (Construction)
7. Teplérefi Ko5ice, a.5., KoSice a0erd 74088 92 245 05 fiod 544 0 energei<a (Enery)
118, Eset, 570, Bratislava B0 263 az094 A 82 893 49325 181 2 IT slughy (T Serrices)
119, Magna Siovteca, s.x0., Nové Mesta nad Yahom 79554 76431 41 120 88 2008 52 0 plasly (Plastics)
120, Delta Electronics (Slovakia), 5.r.0., Dubmnice nad Vahom 79340 104 107 Recki] n n n 850 0 eleitrotech. (Electrcal g}
121, Plastic Omnium Aulo Exieriors, 5.20., Lozomo 79200 B3 02 15) 152 3037 43 0 sirorsivo [Engineering)
122. Bratislavskd tepidrenska, 2.5, Bratisiava 79085 76416 15 09 07 2678 3 o energelika (Energy)
123 Matagor Auomotive Vradle, 25, Vrdble T8 660 08 749 a7 W 20 28 93z [} strogérstvo (Engineering)
124, TRW! , 5.1.0., Nové 78323 76051 30 04 15 8508 n n elektrotech. [Bettrical Eg |
125, Ferona Slovekia, a5, Ziina 113 160 985 568 n n n 24 0 obehod (Trads)
126, Askoll Siovakia, s.r.0., Nové Mesto nad Véhom ' 78022 117 876 338 n 169 n 30 fn elektratech. Eiectrical Eq.)
127 Markiza - Slovakia, s ro., Brafisizva nm 00 008 20 A5 469 2070 U5 1 el médid iE). Media)
128, PSL.as.. Povaiskd Bystrica © 708 127038 -394 08 285 -2 665 a2 1] strojarstvo [Engineering)
126, Hister, s.ro, Stard Turd 76547 67 364 24 320 %65 6581 502 0 elgkirolech, (Becnical Eg)
130, Johns Manville Slovakia, a.s., Trnava 76322 121420 401 16,1 401 -3 768 93 0 skldrshvo (Glass)
181, Vichodoslovensia vodérenska spolotnost, as. Koz 75106 6879 92 BRI 815 62 2160 0 vodchosp. (Water Uity
132, Bratislavskd voddrenska spolofnost, s, Bratisiava 74869 73179 23 48,7 513 122 05 0 vodohosa. (Water Ltilty)
133, Softron, 5, Braliskeva 74667 45659 B0 448 %1 7347 n 3 T slyzby (IT Services)
134 Sped - Trans Levice, as., Levice 74650 92176 -190 n n n 2 n zasielalelstvo (Spedition}
135, Motor-Car Bratislava, 570, Bratisiava 74350 10433 -B7 82 89 2193 33 0 Qbchod (Trade)
136, Giesecke & Devrient Slovekia, s.ro., Nitra 73764 83793 -120 151 145 39 n n plasty {Plastics)
137, Telefonica 02 Slovakia, $.r0, Bratislava 72968 48343 509 28 512 30728 404 0 talekomunikacie (Telscom}
138. WKTeam, sro, Topoltany 72020 76 601 50 34 37 1723 n n gbehod (Trade)
138, Kia Motors Sales Slovensko, s.c.0., Brafistava 71814 7487 41 43 57 840 % 0 obiehod (Trade)
140, Chemosuit Folie, 28., Svit 71637 90021 A4 N2 s a 874 n chémia (Chemicals)
141, COO0P Jednote Knuping, 5.4., Krupina 70708 74082 45 n 45 n n n obchod (Trade)
142, HBPO Slavakia, 5.0, Lozommo 70584 132801 458 22 22 -109 n 0 shiojarsivo (Engineering)
143, ArcelorMittal Gonvari SSC Slovakia, 5.1.0., Senica 66634 96838 W4 83 27 7 8 n hutniciva iMetalurgy)
144, Gelco Slovakia, s.10, Bratislava 67197 55834 04 n ] n 241 0 2asielatefstvo (Spadition)
145 COOP Jednote it 5.0, Nitra 65648 69451 55 157 141 5 850 n ofchod (Trade)
146, Metrostav SK, a5, Bralislava 85121 82438 %4 13 31 -4 837 21 0 stavebnictvo [Construetion]
147, Vichodoslovensie stavebné hmoty, a.s.. Turfia nad Bodvou 65038 9257 324 512 03 4240 883 5 siavebne materialy (Conist, Mater,)
148, Cesty Nitra, a.5., Nitra 62948 63343 08 164 181 1990 o n slavebnictve (Construction)
148 KEABratislava, s0, Bratistava * 62803 a2t 98 N6 214 6528 n n obchod (Trade)
150, Smurfit Kappa Stirovo, a.8., Stiirove 62808 90209 <304 23 166 -45188 32 5 celuliza a pagies (Pulp&Paper)
an abxeag. which or tre company i camed
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Spoocnosl Triby spolu Podiel pridanj | Priememy |
| (ts. eur) ) Zbich | pofet
| pracovnik
| Company T=E—— R
|
151, Datalan, 5., Bralislava 61606 42089 a4 261 285 4403 2 0 cbchod (Trade)
152, Siowensia teleulzia, Bratislava ™ 61303 7247 -154 81 3,1 -5626 1080 0 l. médid (El. Medial
153, Sauer - Danfoss, a.5., Povalskd Bystica 61202 128781 528 A8 an 1374 K7 n strojarstvo (Engineering)
154, Ingstes, 5.r.0,, Bratislava 60740 50396 23 141 We 1757 533 8 ‘stavebiictva (Construction)
155, WIE, 25, Tmava 60462 744 -184 428 28 1611 76 2 slutby (Senites)
156.  Phoenix Zeppelin, Banskd Bystrica 60011 60 108 02 105 15 1245 143 [} obchod {Tradz)
157, Hombach - Baumarkt SK, s.r.0., Bratisiava * 59709 70970 148 n n n 2% 0 chchod (Trade)
158, WESTech, s.ro,, Brafisiava 59700 58 500 21 n n n n 0 obehod {Tradz)
159, HKofola, 2:5., Rajeckd Lesnd 59647 63382 2 39 a3 6718 0 0 polraviry {Food)
160, Unilever Slovensko, $.10., Bratistava 58184 67867 -143 102 105 1958 105 0 obehod {Trade)
161, Unimedia, .10, Bratislava 58168 B0 149 274 n 12 n 44 n cbehod {Trads)
162, Transpetrol a5, Bratistava. 58140 53852 80 a0 12822 399 2 enerpetiha [Energy)
163, BEZ Transformatory, a.s., Bratislava 57959 74333 20 21 319 6701 008 2 elekirotech, (Electrical Eg.
164, Decodom, s.1.0,, Topoléany 57678 56018 02 293 320 n 1124 0 ndbyto iFumiture)
185, Trim Leader, as., Kosfany nad Turcom ™ BT8TT 62834 84 22 €1 2838 n n kozaitextil (Leather Textile)
166, RFs.ra, Malacky 57489 73545 218 199 183 1207 B9 0 ‘strojérstvo {Engineering)
167, Dynamik Holding, 25., Nira 56386 50851 109 84 80 1508 114 7 ‘stavgbnictvo (Construstion)
169, Agem Computers, 5,10, Bratislava 55948 81043 310 28 66 n 50 0 chehod (Tradg)
169, PovaZskd cementéren, 5., Ladce " 54838 15268 -, 346 33 1784 mn 1 ‘stavebné meleridly (Constr. Mater)
170, Yazaki Wiring Technologies Slovaia, s..0., Michalovce® 54694 65104 -160 269 00 n 2508 n elektrotech. (Electrical Eq.)
171, COOP Jednota Cadca, s, Cadca 54032 57481 50 14, 14 18 T2 n ‘obchod (Trede)
172, ABB, sro., Brafislava 54023 54 346 05 25 %3 315 26 0 elekirotach, (Blectrical E.)
173, PPA Controll, a5., Bratislava 53172 70853 24,1 24,0 280 824 57 1" elektrotech. (Elecirical Eq.)
174, Baumit, 5.0, Bratisiava 52893 65430 19,2 n n n 148 0 ‘stavebng materidly (Constr, Mater)
175, Neografia, a.s., Martin ™ s2en 66 024 =200 26 230 1804 92 3 palygrafia {Printing)
176, Slovenské magnezitové zavody, a.5., Jelsava 52345 77 596 325 392 21 5972 1085 4 ‘stavebné materidly (Constr. Mater)
177, Zapadosiovenska voddrenskd spolotnost, 2.5, Nilra 52143 52 268 0 62 623 148 1514 0 vodohosp. (Water Utilty)
174, Stredoslovenskd vocdrenskd prevédzkova spoloénost, 2.5, 52107 51703 08 39 380 1201 1232 0 vodohosp. (Water Lility)

Banskd Bystria
178, Tempest, .5, Bratislava 51157 32379 580 3 34 4508 m 0 1T shuzby AT Services)
180. Tepeiné hospodarstvo, 0., Kodice 50938 dpesi 42 134 135 1670 197 0 ‘ensrgetika (Energyl
181, Towercom, a.5., Bratisiava 50868 42075 208 552 837 6537 20 0 telekomunikicie (Telecom)
182, Gabor, 510, Banowee nad Bebravou 50866 65343 22 %5 20 244 1190 0 ‘obuv {Shoes|
183, Stefa SK, a.s., Banskd Bystrica 50816 53805 46 05 284 1597 256 8 ‘energetika (Energy)
184, COOP Jednota Liptovsky Mikuids, 5., Liptovsky Mikulas 50769 55939 32 138 3 207 n n Obehod (Trade)
185, RWE Gas Slovensko, s.r.0., Kodice ® 50012 - - 889 - 1104 n 0 ‘energetika (Energy)
187, Tauris, a5, Rimavskd Sobola * 50000 66 694 24 n Al n n n patraviny {Food)
188, Mediaedge:cia Slovak Republic, 5..0., Bratislava * 50000 62585 21 n 34 n n n obehod (Tradz)
188. Rona, s, Lednické Aowne ™ 49492 50384 18 349 38 2120 1300 10 ‘shdérstvo (Glass)
189, Zeleaniéné opravowne a strojdme Zvden, as., Zvolen 48972 44830 90 400 92 1534 648 0 ‘hroférstva (Engineering)
190, Vetropack, 5.2.0., NemEova 48787 58518 188 87 7 1948 376 0 ‘skldrstvo (Glass)
191, Metrans Danubig!, 1.5, Dunajskd Streda 48064 40614 183 163 a7 1374 200 0 ‘Zasielatefsivo (Spedition)
182, Letové prevédzkoué slufoy SR, $.p., Bratislava 47388 47359 01 83,0 833 1788 4 0 ‘Slu2by (Services)
123, COOP Jednola Galaria, s.0., Galania 47048 51762 a 148 158 =131 n n cbehod (Tradz)
194, Logistické centrum Stred, a 5., Knupina 46812 46965 03 30 28 13 n n obehod (Trade)
105, Wertheim, 6 r0., Dunajské Streda 45523 58064 20 217 16 1043 439 0 stoférsivo (Engineering)
1%, Kon-Rad, .10, Bratistava. 4157 49485 &7 9 a4 ks 190 0 abehod (Trade)
197, Rialto, s.ro., Partizdnske: 45989 51048 49 289 257 138 1478 0 b (Shoes)
188, Cofely, 25, Bretislava 45883 39826 152 136 1738 1810 307 0 energetika (Enercy)
199, Bukocel a5, Hencovee 45803 61215 562 24 133 417 644 4 ‘oghuldza a papler (Pulp&Paper)
200, Sapa Profily, 2.5, Ziar nad Hronom 45597 53053 141 n n 518 k- 0 humictvo [Metallurgy)
*Tr2by 51 vrdtane koncesiondrskych papiatkov (Total sales inclurting oligatory TV icense fees)

Enost vznila 18. jla 2008 (Company tabished on July 18, 2008

7 0oaj ot avalable)
Gdaje 50 poc drodny prefinancné vikaznictvo IFRS. Za podiky, Gitovnd zévierky, si uvedent individudine

udaje f ot specified otherwise, figures are i i ial Reporting Standards. not obliged incividual igures are shown)

i spolotnosiami,

Zdroj: Trend TOP 2010, ro¢enka tyZdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010,
str. 5-106




Priloha 7 Najvacsi vyrobcovia na Slovensku

;
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[LTHETS (T

Najvatsf vrobcovia na Slovensku
The Largest Producers in Slovakia

Triby za viastné vjrobky
a sty (tis.eur)

1. 1. Samsung Electronics Slovakia, §.10., Galanta 3168162 3381933 £6 40 1000 408969 93390 14 14 1000

2. 2 Vokswagen Slovakia, a., Bratisiava 2943670 5157145 428 187 1000 274 081 428 885 50 31 934

3 4. Slownaft, a5, Bratislava 2595232 3732628 -05 20 49 n o 300000 41 27 4

4 5. Slovencké eiekirdme, 2 s, Bratisiava 2049082 1984512 43 83 1000 E52 447 892085 7.2 73 _ng

5 5 PCASlovekia, 50, Tmava 1833693 1641147 144 57 1000 26555 165947 34 36 940

i I. i 1720843 2681208 358 48 9838 w2mr enmM2 162 0 878

i B 1684599 214285 214 190 1000 203421 153204 28 23 78

8 9. Fouconn Slovakia, sro., Nitra 1237 562 1224903 10 309 100,0 n [ n n n

9, 23 Samsung Electronics LCD Slovakia, $.r0, Voderacy 406 940 228285 783 S 1000 54343 26790 n n 00
0. 22 Mondi SCP.as. Rufomberok 380707 480613 208 -20 nE 126301 128994 n n 841
1. 27, Doprastav, a5, Bratislave 360641 1’27 Al 1e 1000 83g72 %187 48 128 180
12 24, Mobis Slovakia, 5..0., Goeleny 353846 435745 188 -67 90,6 n n 07 06 66
13, 28 PP Bratislava, sr0, Bratisava 338898 365563 13 604 %7 2438 27558 62 63 18
14, 35 Johnson Controks International, .00, Bralislava 300 566 479534 373 24 99 6839 40973 78 51 n
15 3. Skveco,as, Ziar nad Hronom 272453 36453 139 258 1000 42673 123328 49 41 83
16, 38 Slovenské energetické strojame, as., Timabe 262915 202 548 28 27 1000 n n 159 a0 T
7. 40 ‘aostav-SK as, Ziina 28371 84012 07 88 1000 n 16717 10 81 n
18, 41, Continental Matador Truck Tires, 5.0, Plichow 253095 391817 <354 51 1000 79840 75788 00 00 86,0
18 33 Whirlpoo! Slovekia, s.10. Bratislava 252939 33787 219 59 8’ n n 57 49 87
2. 3% Dush,as.,Sek 251865 413473 38,1 90 87 49345 108948 105 80 7
21 43 Iniinierske stavby, &.5., KoSice 247878 28761 42 58 060 n 2497 B4 13 n
2. 45 Continental Matador Rubber, .o, Pichov 241531 M 174 m3 1000 n BT 134 120 89,8
23, 44 Mecom Group, sro., Humenné ! 4z 77666 5 o 9.1 55887 16731 ng 10 a0
24, 46 MNAKysuos,as, Kysucké Nové Mesto 228 651 282825 182 23 000 84118 87378 195 17,7 100,0
2. 47, Valantindustrial Slovakia s 1.0, Skalica 217751 240422 -84 216 %83 15885 17572 27 24 955
2. 31 Zeleziame Podovezovd, a3, Podbrezové 215582 411547 18 215 654 144830 0384 79 193 880
27, 48, Hansol LCD Siovakia, s.r0., Voderady 213624 86701 1464 2 %5 u3in 5982 L] 78 n
% 54 LeoySovenske repubiky, b, Bansid Bstica 195 659 wr 139 33 1000 TI?® 12T 22 298 60
A 42 ., Poprad 188655 246 236 34 85,0 48 43780 58280 99 109 %52
. 5% Skalica 185 354 245 =320 04 1000 67823 o790 22 19,0 92
3o 500, Brafislava 18232 2412 21 11 1000 54074 58501 185 142 %6
32 5B Mavécke chemické 2dvody, a.s., v konkurze, Noviky * 181186 213 560 -152 kX 100.0 n 33158 n 109 n
33, 59 Emerson,as., Nové Mesto nad Vihom 177643 185767 44 18,0 %7 e 23 120 108 979
34, 61 Zentiva,as, Hichovec ? 174852 183 002 45 47 1000 n n n n n
35 50 Heineken Slovenskg, 3.5, Hurbanovy 173 286 173408 01 194 824 n n n n 255
3. 65 Panasonic AVC Networks Siovekia, s.r.0., Krompachy. 1661682 184 368 -86 -5 1000 46950 40662 n n 100,0
37. 66 Dexaert Hiohoves, 2., Hohovec 165 850 179008 15 145 1000 n 9449 n 108 n
38. 67 SkanskaBS,as. Prividza 160793 106378 512 174 07 27969 25690 89 136 %2
0. 63 BSHDivesand Pumps &.r0., Michalovce 150 104 158242 51 18 873 n n n n 86,1
4. 74 SASAutomotive, 5.0, Bratistava 149 302 284520 475 183 1000 n n n n n
41, 75 Strabag, s.10. Bratislava 145425 155103 42 306 1000 22665 23m n 81 n
42 72 Rajo,as, Braticlava’ 145 000 133251 B8 38 948 n 1215 n 52 n
43, 77, Embraco Siovakia, §.1.0. Spisskd Nova Ves 138673 154768 -104 253 1000 38137 30966 173 164 1000
44. 80, Homonitrianske bane, a.s., Prievidza 131054 128348 13 29 1000 64T 7530 432 29 15
45. B3 Universal Media Corporaion (Slovakia), 5.1.0. Bralislava 124603 88324 411 451 100,0 22095 9424 54 67 g
45. B4, Vodohospodirska vistavba, §.p., Bratislava 119708 108 431 94 ui 980 88212 77897 38 28 15
47. B3, SHP Harmanec as., Harmanec 11860 120 982 75 43 87 26341 19975 128 95 847
48, 90.  PPCPower, as., Brafislava 111629 128770 140 n 1000 a7 264 30423 n n n
49, 49, Kraft Foods Slovakiz, 2.5, Bratislava 111042 131817 158 18 524 29189 2659 59 55 01
5. 8. Kovohuly,as., Krompachy 111004 147573 248 -14 94 04 419 32 28 %.1
5. 8. 10.C Hoiding, a, Brafislava 108415 124469 129 85 1000 n wa LAl 156 571
8 9 205Tmavaas, Tnava 107 391 151083 B8 30 1000 3#413 34216 216 158 87
53 93 Leoni Autokadel Slowakia, sro., Trenin 106633 134045 -4 -104 1000 067 36737 252 289 1000
54 95 Holdm (Slovensko), a5, Rohoznik 03734 153876 326 187 1000 n 55878 n 98 n
5. 94 lF Samssmm. a5, Tmava 102855 133823 21 30 %9 26073 36601 183 78 99,1
5. 96 inental A 10, Fvolen 237 TR0 426 644 995 19232 12671 80 92 992
5. W Rmm Froduction, 5.0, Skalica 101169 12135 (166 e e 26n 192852 51 48 748
58, 68 SCAHygiene Products, sr.o., Gemerskd Hirke 100472 100473 00 0§ 634 4128 33674 71 61 919
59, 99 Risker Obuy, 5.0, Komdmo 100 363 2365 3243 513 91 10519 1462 14 56 9,0
60 97  Doram Slovaia, a5, Nové Zimky 93901 115324 186 U5 920 n n n n 915
E;d:mus 2 o:l 1. janudra 2008 pravnym ﬂasrq:cnm Zlikenjch 8.0, Mecom Hurrenné, Hradok Mdsokombindt a Camibona, Udzie 22 rok 2008 su iba za Mecom Humennd (Company is a successor of fused 8.0

e, Hrado: January 1, 2008, 2008 Figuras pertain to Mecom Humenné, anly)

Triby i len g b y:ru:lra 209daT. nkaubre 2608, ked bol na spolognost vyhlasen konkurz (Revenues are from oniy January 1. 2009 to Ociober 7, 2008, when the company s declared bankrupied)
Spolognost Udaje o hospodéreni 22 rok 2003 nezvereinia ari neposieytia TRENDU. pouic ja odhad TREND Analyses (The company refused to provide their figures for the year 2009, estmates of TREND Analyses are
shoun)

23 SCA Hygiena Products Siovakia, S.1.6., Bf i 1 Siover i fincluging figures for SCA Hygiene Products Siovakia, thicugh which Ihe group perfcrms
i invester:3 withsiale support n Sovalcal

Mrast rieh

uutbya forexy Company

tor wykondva i Enos( formou pe (The increase in revenues was due to production abeoad, which for the company is camed

¥ COMPANEE, fasearched by TREND Analyses

Zdroj: Trend TOP 2010, rotenka tyZdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010,
str. 5-106




Priloha 8 Najva&si exportéri Slovenska

TREND TOR

export |

2

The Largest Exporters in Slovakia fexport of goods and services)

I Poradie | SpoloEnas! 1 Export ] irzhy | Export na zamestnanca | Osabné naklad,
| VTP 200 is. & (%) (%) | (tis. eur)
| Rankin | Company
| TOP 200
‘ |
1 1. Samsung Electronics Slovakia, sxo., Galanta 3168162 339193 -66 80 1000 1000 903 7% 14 14
2 2. Volkswagen Slovakia, a.s., Brafistava. 2925266 5133011 430 197 94 95 450 658 50 31
! 4. Slomatt as., Bralisiava 1925403 2668911 a3 01 n4 882 a8 T4 41 27
4, 6. PCASlovakia, s.co., Tmava 1835156 1651 266 m 41 %90 990 583 49 34 36
5 8. Kia Motors Slovakia, .10, Ziina 1648349 2085100 213 188 978 978 603 760 28 23
[3 7. US.Stesl Kodice, s.1.0., Kosice 1531041 2376582 358 79 879 837 12 162 162 08
7. 9. Foxconn Slovakia, 5.10., Nira 1237562 1224903 1.0 65 00,0 1000 469 k1] n n
B 3. Slovensky plynrensky priemysel, 2., Bratisiava 626666 561645 16 50 27 179 122 107 54 43
9 5. Slovensié elekirame, as., Bratislava 468050 /788 BIS 66 28 131 78 4 72 73
10. 22, Mondi SCP, 5., RuZomberck BITE3 393 569 -0 -122 B4l 89 28 <) n n
n 3. Zeleziame Podbrezova, as, Podbrezov 200083 575021 498 24 680 88 “ 72 28 193
12 33, Whiripool Slovalia, 5.r.0., Bratisiava 286786 297187 <35 107 a7 847 252 m 57 49
13, 4. Taravagénka, 2., Poprad 240145 214802 18 853 92 751 124 110 1] 109
14 46, INAKysuce, a5 Kysucké Nové Mesto 28651 282825 182 23 1000 1000 ] 92 195 R
1. 3%.  Dusio,as, Sah n64N 334924 -324 105 m7 740 e 150 105 40
18 8. Sovaleo, as., Ziar nad Hronom 24259 a18n <178 -189 823 858 389 441 49 41
1. 41, Continental Matador Truck Tires, S.1.0., Plchov 217662 350 797 <80 104 86,0 895 L] 09 n n
13 47, Vailant Industrial Slovakia s 2., Skalica 2952 230691 42 190 %5 958 2t 22 27 24
19 39.  Slovenskg energetické strojéme, as, Timace 194 044 15436 263 3 T4 762 94 n 159 208
20. 6. INASkalica, s.t0., Skalica 183833 o2 =322 04 %92 985 63 81 82 180
21, 57.  Swedwood Slovakia, s.ro., Bratislava 181 547 233550 23 13 %96 1 90 102 185 142
2 59.  Emerson, a.s., Nové Mesto nad Vshom 176 097 183659 41 1233 a9 o 131 133 120 19
z 65, Panasonic AVC Networks Slovaid, .10, Krompachy 166 692 184 366 98 -5 1000 1000 168 a7 n n
2, §5.  IKEA Components, 5.10., Malacky 164935 179957 43 50 69 86,2 487 488 32 29
2 3. BSH Drives and Pumps, 5.0, Michalovee 148035 147881 02 124 361 832 157 138 n n
% 68, SCA Hygiene Products, .10, Gemerska Hirka 145685 148058 18 08 919 ol 1 7 Al &1
21 65, Bekaert Hiohavec, as., Hiohovec 145003 152358 A8 135 76 B4S 107 n2 n 108
2 1. Embraco Slovekia, 5.0, Spidska Nové Ves 142003 154768 82 87 1000 1000 75 69 3 164
P 3. Universal Media Corporation (Slovakia, .10, Bratisiava 124552 87878 an7 28 99 97 %1 188 54 67
0. 8. Kovohuty as, Krompachy 107343 146912 269 18 9.1 996 9 556 32 28
3 93, Leoni Autokzbel Slowakia, 5.10., Trentin 106 633 134045 -204 -104 1000 1000 k] 40 252 239
32 94, ZF Sachs Slovakia, a s, Tmava 105240 137 587 235 26 %1 9,0 9% 193 78
x 95 Continental kia, 5.10., Zvolen 02000 71000 437 605 92 96,6 190 m B0 92
. 44, Mecom Group, 5.0, Humenné ' 100 894 18114 4570 n 49,0 196 50 a 110 1m0
3. 99, Rigker Obuv, Komdrno? 9252 437 w77 817 980 98,0 L1 176 14 56
% 8.  Amylum Skovakia, 510, Bolerdiz 95356 11149 142 n 819 I 428 556 40 33
a BA.  SHP Harmaner. as., Harmanec 95081 95462 04 37 847 786 8 89 126 95
3. 497, Osram Slovakia, a5, Nové Zémky 14an 115785 193 n 5 20 51 53 n n
kS 89, Express Siovakia Medzindrodna preprava’, a3, Bralislava 91488 0915 08 76 56,1 40 1289 988 14 12
40. 107, Penasonic Electronic Devices Siovaka, s.x0., Trstend 88148 108711 -189 50 ar a7 68 75 150 132
41, 100, Melsd Tissue, as., Zlina 9334 85733 15 85 789 795 180 186 83 15
42 124, TRW Steering Systems Siovakia, 5.10., N. Mesto nad Véhom 78323 6051 30 132 1000 100,0 n 167 64 14
43 126, Askol Slovakia, 5.10., Nové Mesto nad Vahom 7800 111982 -303 -150 1000 9,0 07 18 a 85
44 120.  Debta Electronics (Slovakiz), 5..0., Dubnica nad Vahom 76 560 100 984 -238 36 970 9.0 118 136 n n
4. 98, Protherm Pradugtion, 5..0. Skalica 76166 85954 124 76 " 73 210 193 51 48
48 118 Eset sro, Bratislava 34 48113 612 56 926 8,5 41 415 18 87
4. 130 Johns Manville Siovakia, 2.3, Trnava 13372 12235 -400 96 96,1 95,8 il @2 26 180
8. 129, Elster,s.ro, Stard Turd 2719 82074 13 n 951 919 145 18 0.2 108
48, 27, Doprastav, as., Bratislava 65022 108282 -40,5 4656 180 281 18 3 145 128
0. 9. 1D.C Hoding, as. Sratislava 61892 70273 -1ng 69 511 56,5 n n m 156
51 153, Saver - Danfoss, a.5., Povalski Bystrica 59766 2o -530 42 a7 973 54 104 254 16,0
8. 140.  Chemasvil Folie, 3., Svit 55877 70567 -08 13 80 784 6 L] n n
53, 170.  Yazaki Wiring Technologies Slovakia, 5.1.0., Michalovoe. 54604 B5104 -160 n 1000 1000 2 # n n
54, 50.  Heineken Slovensko, as., Hurbanovo 53697 36986 58 548 255 %8 m m n n
5. 3. OFZ as, Istebné 49288 162060 -696 He 591 746 100 u7 93 50
5. 162, Gabor, s.r0., Bénovce nad Bebravow 49050 83142 -23 18 %4 96,6 4 a 234 45
5. 188 Rona,as, Lednické Rome 684 47830 21 31 948 a9 % 3 2,0 131
5. 197, Riallo, s.ro., Pariizanske 45580 51050 10,7 138 91 100,0 3 3 208 22
59. 143, ArcelorMittal Gonvarri 8SC Slovakia, 5.1.0,, Senica a2 58314 233 518 65,0 59,0 668 m 17 14
80. 192, Letové prevadzkove sluzby SR, 3.p., Bratisiava 43351 44023 -15 259 915 930 ® 94 500 7
81 ~  Siemens Program and System Engineering, §..., Bratislava 42517 %07 -7 46 93 940 4 45 696 672
B2 67 Skanska 85, as., Prieviara 2185 45453 -129 958 .2 455 63 n 89 138
8. 123, Matador Automotive Virdble, 5., Vrdble 2075 0231 162 28 535 4.2 45 k] 143 159
(28 - EctoSlovakia, a.s., Martin 42062 Rv.:] 433 257 1000 998 &6 Bl a2 e
8. - MNexis Fibers, 2.s., Humenné Hm 81367 48,7 12 980 9.0 2 195 n [}

Spoletnost i od 1. janudra 2008 prévnym néstupcom ziZenych s.2.0. Mecom Humennd, Hrddok Masokombingt & Camibona. Udaje 23 ok 2008 su iba 2a Mecom Humennd (Company 's a successor of fused s1.c.
Mecom Humenné, Hridel Masokomiindt a Carmibona since January 1, 2008. 2008 Figures perlain io Mecom Humenné, onky)

N i virobou v Zanvanid], 0st vykondva zzhe ‘ /o mads, Viroba na Slovensk roka 2008 (The increase in
ex0orts and revenus was due 1o oroduction adroad, which for utbya form of wage labor, 2 the evel of e year 2008)
n=nedostupnj ida) fict auailable)

PRAMES: (a3 poskytnuté spolocnostam, ostavia TREND Analyses / SOURGCE: data distlosed by companies, researched by TREND Analyses

Zdroj: Trend TOP 2010, ro¢enka tyzdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010,
str. 5-106




Priloha 9 Najvicsie podniky jednotlivych odvetvi priemyslu SR

TOP 2010

A A

Imena | Export/ | Pridand ‘ Imena | Zisk po Spolu | Zivizky/ | Priememj | Pridand hodnota
1% iy

VIOP | badnota | (%) wajelok | majelok (%) | pocel | na pracownika
o | _ . s i) {ls. eur) | pracownikor

Rankin | Company Saas: g |- Bupgrisd i - Aggtls 1N 2

TOP200 | i ;
1. 2. Volkswagen Slovakia, a 5., Bratislava 2943670 -3%,1 73958 2210072 a1 6500 42166
2 & PCASlovakia, 510, Tmava 1853693 66,7 E:hl 762518 72 3148 87823
3 8. Kia Motors Slovakia, s ro,, Hina 1684599 ag (w5 1557 701 2735 T3
4 24, Mobis Slovakia, s.r0.. Ghefany 390 253 n 1684 253608 90,0 H n
5 33, Wnirlpool Slovakia, sro., Braiistave 305982 n n 182 960 88,1 1133 n
[} 35 Johnson Controls international, sro, Sratisava 300 886 -833 28241 137148 193 1845 aar
i 33 Slovensié energetické strojdrne, as., Timate 262815 (] 548 175483 %09 2080 n
6. 42 Tatravaginka,as., Poprad 252 281 146 &3 130456 810 1933 8753
9. 46 NAKysuce, 25, Kysucké Nové Mesto 228651 a7 1492 234808 i) 2661 A
0. 47 Vailant Industrial Slovalia 5.0.0., Skalica 219321 96 518 60463 i a4 32156
. 56.  INA Skalicg, 5.0, Skalica 185 354 -28 3066 184937 118 2918 23243
12 74 SAS Automoiive, 510, Brefisiava 149302 n 0 03 n n n
1. N Ho v 1.0, Spiské Mové Ves 138673 232 740 145063 658 1885 ax
. 92 205 Tmeva as. Tmava 2 107 391 35 6883 123402 611 128 2075
15 94, TF Sachs Slovakia. 25, Tmava 106189 -288 1610 110845 €5 1262 20862
18. 96, Continental Autemotive Systems Skovakia, sra. Zvolan 102850 513 2447 101 685 85,2 53 35881
1. 98.  Protherm Production, s.r.0., Skaiice 101 828 193 9985 sa7e 619 62 63456
18. 121, Plastic Omnium Auto Exteriors, 5.1 79200 12 3007 68 088 451 4 27 486
19, 123 Mlatador Automotive Vrabie, 2.5..Vr 78860 %2 23 93485 631 932 17086
2. 128, PSL.as, Povaiskd Bystrica 708 -558 2885 103090 390 872 18385
A, 42 HB8P) Slvakia. sro., Lazome 70584 467 10538 835 78 19430
28 133 Sauer-Danfoss, 4.5, Povaiskd Bystrica 61202 623 7853 78 927 14394
2. 166 RF.sro. Malacky 67488 -183 1207 20452 387 619 18525
2. 183 Zelernilné opravowne a strojéme Jvolen, a5, Zvolen 48972 B3 1534 41410 619 548 021
25, 195 Wertheim, 5.ro., Dungjskd Streda 45523 25 1048 1875 104,35 439 2298
2. - GGP Slovakia, 0., Poprad” 4218 n 1383 2407 808 n n
T. - Stroje @ mechanizmy, a5, Dunajské Strzda a7 745 127 1712 25495 256 392 23346
2. - IF Boge Elstmetall Stovakia, a.5., Trava 36383 -332 -1336 37034 200 362 17418
2. - Kister - automobiova technika, s novk 8155 125 e uwm 134 454 20773
N. - POSS-SLPC, sro. Yoderady 2819 380 195 ] n n n
kil - Kinex - KLF, 2.5., Kysucks Nové Mesto 7635 =355 -1008 WIS H1 32 1305
2. - PPS Group, 2.5., Detva. 0411 -685 -6261 28680 603 a n
R - Kinex, 2.8, Bytda 175713 213 2330 14944 832 a n
3. - Kondinkta - Industry, .. Trenéin- 16871 03 87 34350 857 315 22819
3. - 75 Sabinev, a5, Sahinov 16408 28 15714 17016 at n n
36. - Tatramat - onnievae vody, 5.£.0., Foprad 18347 139 f 15108 289 306 17814
3. - Chirana TInjects, &5, Stara Turd 18309 A7 -1633 21138 79 443 19860
B - TS Stoiime, a5, Namestov 18017 405 w8 B0 505 560 9511
W - ManzAummation Slovakia. 1o, Nové Mesto nad Vahom 15329 26 472 um w7 215 13051




alektrotechnik

i

U e

Najvaésie podniky elekirotechnického priemyshu SR

‘The Largest Companies of fhe Slovak Electrical Equipment Industry

[ poracie TSpoetnost Trihy | Zmena | Export/ | Pridand | Zmena | Ziskpo Spolu v Priemer Pridand
{70200 flis.eo) | (%) triby | hodnota adaneni | majelok ajetok | podet hodnota na
| | i | k) { | ( (| (tis. it ) | pracovnika
[ Rankin | Company B
i T0P 200
bt 1. Samsung Bectronics Sovakia, s.7.0., Galanta 3188162 85 1000 408 969 REZE I LY 967 487 471 3190 128203
2 9. Foxconn Slovakia, sto, Nitra 2 1237562 1.0 n [ n n n n 263% a
3 2. Samsung Bectronics LCD Slovakia, Voderady 406940 83 00 433 1028 n 201 448 n 1059 51313
4 48, Hansol LCD Slovakia, s r.0., Voderady 20679 1301 n ®in 1423 982 n n 8 18424
- 59, Emerson, &.., Nové Mesta nad Véhom * 179834 50 979 324 32 572 98846 535 1347 23198
[ 63 BSH Drives and Pumps, sr.0. Michalovce: 17198 32 86,1 " n n n n 944 n
T 65, Panasonic AVC Networks Slovakia, s.r.0., Krampachy | 166682 85 1000 46930 155 -135 83986 n 9% 47424
8. 8 i i i 510, Bratisiava ¢ 12463% 400 %9 2w\ 1366 2561 65743 815 an 46638
9 93, Leoni Aulosabel Slowakia, sru., Trenéin 106693 -204 1000 60 185 173 4199 04 2818 10884
0. 97, Osam Siovekia, a5, Nové Zémiy 102056 -183 915 n n n n 1 1848 n
1. 106 SEBurdnetze - Slovakia, s.ro. Nitra 91438 447 01 18252 242 1787 36601 796 1522 11932
12 107, Panasonic Electronic Devices Slovasiz, 5.1, Trstend 018 185 ar ] -256 1140 4233 162 1345 1493
13 120, DeltaElecironics (Slovakial, 5.-0., Dubnicz na Vihom 90 238 70 n n n n n 650 n
14 124, TRW Steering Systems Slovakia, s.7.0., Noveé Mesto nac Vahom ks 30 1000 1597 828 B508 21312 564 n n
15 126, Asholl Slovakia, 5.0, Nove Mesto nad Véhom * o2 338 1000 n n n n n 0 n
16 129, Eistersro, Stard Turd w124 9,1 24585 62 8581 42070 krad 02 8934
17. 163,  BEZTransformétory, as., Bratislava 5795 -220 L] 16589 218 6701 62818 485 608 30574
18. 170, YazakiWiring Technalegies Slovaia, s.r., Michalovee 54604 -160 1000 unr n n n n 250 5880
19 172, ABB,sro. Brabislava 54023 06 56 12189 A7 1125 2516 604 226 53845
20, 173 PPAControll, a5, Brafisiava 8m -4 n 124679 351 a4 743 284 a7 a4
2. - e 36 98,1 10834 -63 2572 23165 601 508 241
2 - Semikron, sro., Vrbowé 36U 474 wr 5870 587 -4 20841 585 402 14802
A = Awex Production, 5.r0., Doing Kubin 33702 766 148 5837 51 1308 14239 486 7 778
) - DN Semiconductor Siowaxiz, 2, Piedfany * 7156 -268 1000 14203 B4 674 719 45 an 38366
2. - Hteco,as, Zim® 25046 138 556 4480 315 626 17951 97 7 14583
P - Elba,as. Kremrica 18607 246 n 7406 04 224 12643 a9 0 24
2. - EVPU, a5, Nov Dubnica 18123 18 n 7683 125 2} 23606 422 n n
2, ~ Leoni Cable Siovakia, < ro., Staré Turd 1770 737 1000 6067 2l 52 7586 928 487 12207
2. - Hellalnenleuchien-Systeme Bratislava, s.r0., Bratislava 17047 43 n L] n n n n n n
AN ~ Cemm Thome 8K, sra., PreSov 16998 148 n 5705 13 e 11166 74 n n
31, - Sluiba,vd, Nitra 541 -7 08 3208 -183 % 10266 154 259 12386
2 —  Konfektion E - 5K, s.ro., Predov 14856 215 n 2741 66 628 374 728 n n
k] - Vacuumschmelze, .10, Hornd Streda. 1432 278 9.0 10063 242 15 1969 134 m 1307
U, - 'Yura Eltec Corporalion Slovakia, 5.1.0., Rimavskd Sobota 13985 n n 1312 n 3000 12904 g n n
. - Tesla Stropkov, as., Stropker 13315 -344 n 8112 28 13570 a3 n n
3, ~  SEZKromgachy, as., Krompachy 12608 276 48 £631 4 290 s 390 11674
3t - MicroSiep, s.r0., Bratislava e 553 891 3 ) 1054 80 13 23515
38, - Tesla Lipovsk} Hradox as., Lintousky Hradok w0417 153 n 3507 52 9453 410 n n
). - Kauke Slovakia, sr.0., Doiny Kubin 9882 288 40,1 3258 60 10289 381 m 412
0. - (S 510, Sah 9136 280 178 3325 1218 nis 485 10 aar
41, - Elkond HHK a5, Trstend 8500  -302 n 1021 n -3 n n n n
2 - Eletiromi Siovakia, s.(0., Banovce nad Bebraiou 832 21 n 24 68 1169 473 57 n n
4 ~ NS Nova Dubnica, s.ro., Nova Dubnica 52 210 &7 3131 61 19 7000 0 L] 35089
“ ~ Teowings Siovakia, 5.0, Liptovsky Hrédok 07 208 840 1698 325 121 31% [xN] 148 1129
45 ~ AT Systémy automatizatnej techniky, s.1.0., Bratisiava * 663 9% n 2554 52 500 3888 n n W
4. - E2-Elektrosystémy Koice, 5.0, Kosice 5774 -0 n 2043 -9 40 43 LR ] n n
47, = VUK., Brafislava 5665  -164 406 1484 250 45 9853 189 n 20901
4. - Regotrans — Aittmeyer, S0, Bratisiava 5508 319 n 1153 07 181 4008 B2 n n
49 = Regada,sr.a. Presov 4583 459 n 1715 412 -383 3 420 " n
50 - Montate Cakovice Bratislava, 2.5, Bratislava 4475 398 n 1088 1089 80 1508 46,1 n n
51 - Kfidik GBI, as., Predor 3748 145 9 1554 152 8 33%6 539 13 11180
5, - EBhaas, Kemnica 33 21 n 960 -123 -449 425 163 1 8072
53 - 2Jsr0, Bardsjov 293 200 n 1304 186 589 274 [2X] n n
5, - Manomer SK &5, Cakovice 140 06 n 597 04 -3 n n n n

! Uetaie s za hospodarsky rok kontiedl
* Do 29 jiina 2010 Sony Slovakia, S.1.
Udge st ok KNG
Udaje st za hospodarsisy rok ko

nding March 31, 20101

10 (Figures for the fnancial
10 cabe: S

Jaruary 4, 2070 cafed Tecs

/SOURCE @
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odvetvia . - TOP 2010 F

Lesnicivo, drevarstvo, ceiuldzovo-papierensky a nabytkarsky priemysel

The Largest Companies of the Slovak Forestry, Wood-processing, Puip and Pager and Furniture Industry

[T Povadie | Spolotnost B Ty | Pritan Ziskpo | Spolu | Zavazkyl | Priememy | Pridana hodnota
wTOP 200) (tis. eur) (% hodnata %) zdaneni majetok poiet na pracovnika
1 L s = | T (tis.eur) | (fis. eur)
| | Rerkin | Company il Rty
| Top 200 | {ED 000}
1 | | 2 2009 2009/08 | 2009 2009
1 22 Mondi SCF, 2.3, Ruzomberok 4203% -125 Bdi 126301 21 718 635143 26 1486 74904
2 54, Lesy Slovenskej repudliky, .0., Banska Bystrica 195733 -139 6,0 nas 62 3 1484726 27 32 20868
1 57, Swedwood Slovakia, sro., Bratisiave 182325 21 995 54974 50 n 162753 22 207 27255
4 68.  SCA Hypiene Products, 5.7.0., Gemerskd Hirka 158 509 22 a9 a1 1 12952 136608 508 825 49852
5. BB SHP Harmanec, 2.5, Harmanes 112202 16 847 26341 Ha 2453 1103 480 1070 24618
6 100 Metsa Tissue, as., Ziing 100558 66 0 9548 198 457 105884 589 441 21651
7. 150 Smurkit Kappz Stirovo, as., Stirove 62808 -4 n 1806 878 45188 75352 23 32 5609
8 164 Decodom,s.r0., TopoBany 57818 02 44 16385 -85 n a n 1124 15112
9 - Grafotal, as., Skalica 47881 73 585 17543 -63 1190 79899 u5 T4 2571
10. 199, Bukacel, as., Hencovee 45803 252 808 1102 -86,5 -7 73521 [:%] 644 1mm
1 - Hronospan SK, sz, Presov 8 419 n 3750 108 6393 50696 418 27 15182
12 - Exofech, sxo., Lucenec B3N 8BS n 12526 52 2542 17493 e 8 15806
13 - SHP Slavodouce, a5, Siavosovoe nm 56 656 5602 519 na 2143 80 255 21968
14, - Duropack Turpak Obaly, as., Mertin %409 303 n 8070 -188 87 17412 255 198 30657
15, - Doka Drevo, s.r0., Banské Bystrica 293 M5 900 6121 09 219 i o 2% 217
16, - Vojenské lesy a mejefky SR, &p, Phiefovce 15757 109 n 484 282 ] 86936 15,1 n n
1. - Nefah Packaging Slovakia, 5.0, Levice 10381 -40,7 753 2807 280 kLl 8767 100,3 mw 22282
16 - Celles, 50, anka pri Dunaji 10314 52 6.6 3n 182 a3 8117 B4 82 B927
19 - PRRsro. Velkj Kt 9062 -380 615 2449 A7 m 12331 692 108 22488
2. - Molitas, 5.0, Rakovd 884l -36,0 144 23m 32 1138 B384 204 B4 733
2 - Comvertis, 5.0, Stirov 59l -332 n 136 342 -308 5269 o, n n
2 - PRPPius, s.ra., Velly Kri§ 585 =270 498 1487 202 n 3918 LiA] 86 T
<3 - Viialas., Ziing 4902 485 n 1218 583 -583 42% 90,8 n n
o, - Notes, as., SlavoSovce 394 <137 n 1158 -181 249 5541 611 62 183597
% - Drevo SV, 510, Snina 3| 187 425 o 143 -436 11 684 %0 8 62750

NajvécSie podniky textilného, odevného, koZiarskeho a obuvnickeho priemysiu
The Largest Companizs of the Slovak Textile, Cloining, Leather and Snoe Industry

Trahy
(tis. eur)

Zisk po
2daneni
(tis. ewr)

Spolu
majetok
(tis. eur) |

Poradie | Spolotnes!t Imena | Export! | Pridand
v T0P 200/ (%) ity | hodnota
(o) (tis. eur)

Valbe

| Zavazky! | Priememyj | Pridand hodnota
potet | napracownika

| |
[Rankin " Comgany
TP

Rieker Obuv, s.r0., Komdrno 1

10519 6195 2627 34254 488 134 78500

‘Trim Leader, a5, Kostany nad Turcom 1277 11 283 nm 96 n n

Gabor, s.ro., Banovee nad Bebravou 13488 288 244 21494 10,2 1190 11334

Rialto, s.1.0., Partizdnske 13308 18 138 21389 837 1476 018

Ecco Slovakia, a5, Martn 11486 -34 101 32804 663 636 8028

Belfein Siovakia, a5, Cadca 3984 20 228 12512 73 a ]

Tytex Slovakda, 5.r.0., Humenné 7954 127 1667 21004 34 386 20606

Vulkan, .5, Parfizénske 5654 108 153 1B2M 451 540 0470

9. - Makya, as., Pichov 8388 188 203 11363 234 1237 6781
0. - Sperian Protection Slovakia, s.ro., Partiznske 2643 163 an 8334 a0 2 12349
n. - Muller Texiles Siovakia, s1.0., Humenné 37 1094 1799 5230 6 6 61672
12 - Oouv- Specidl, 5.0, Bardejor 229 -12 587 5915 B4 206 073
1. - SiovTan Contract Tannery, 5.1.0,, Liplovsky Mikula§ 1457 00 39 35 492 n n
14, ~ Tairaswit Svit - Sacks, as, Svit 522 -38 n n n n n
15 = Kulner Textil, s.0,, Kity 2082 616 2 967 10178 574 n n
16. - Digex, 510, Sered 275 -1 137 n n n (]
1. ~ Sperian Protection Footwear Slovakia, 5.0, Partizanske 1672 315 -161 3821 741 133 1209
18 - Gemtex, as., Rofiava 4865 832 -3541 3955 e A5 10244
19 = hecord, 2, Trendin 2878 59 -] 5882 n2 %5 10850
2. - efema, 5.0, Bénovce nad Bebravou 5433  -23 145 43 %66 m 7115
2. = Drex,sro., PreSov 1604 18 435 6315 4856 57 28140
2 ~ Egotex, s.r0., Predov 3094 -04 2 n n n n
2l - Duiftex, as., Liptovsky Mikulag 1335 -289 ik 5842 %4 1190
X - Telralan, .0, Ketmarok (2 Al 13 1892 609 n n
2. ~ Spileter, 5.0, Lavice 119 68 3 1420 73 mn 17086

& 7 YGRS Was 0L 0 ProdUCho L which for e company s camed

Zdroj: Trend TOP 2010, rotenka tyzdennika o ekonomike a podnikani Trend 45/2010, 2010,
str. 5-106




