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Abstrakt:

Tento ¢lanok popisuje vplyv l'udskych zdrojov (HR) na riadenie dodavatel'ského ret'azca (SCM) a na jeho vykon.
Potvrdzuje vplyv na konkurenénu vyhodu firiem v oblasti dodavok materidlov, surovin, vyrobkov, ale aj sluzieb
¢i informacii v ramci riadenia retazca. Literatirne pramene z oblasti riadenia 'udskych zdrojov naznacuju, ze
existuje vplyv faktorov riadenia I'udskych zdrojov na uspech riadenia dodavatel'ského ret'azca, ale zanedbavaju
relativnu délezitost’ medzi réznymi faktormi, pokial’ ide o organiza¢ny vykon. Z vysledkov prieskumu trhu je
mozZné zaznamenat' interaktivnu Glohu manazérov a zamestnancov, ze pomocou vysokej efektivity vzdelavania
zamestnancov V tejto oblasti je mozné zmiernit nepriaznivy vplyv implementa¢nych prekazok na uspech SCM
praktik. O zavedeni a realizacii programu riadenia I'udskych zdrojov (HRM), ako aj o désledkoch pre firmy z
hladiska ich pouzivania sa v ramci manazérskej praxe vela diskutuje. AvSak ich spojenim, prienikom mozZno
vygenerovat’ udrZatelni konkurenénti vyhodu aj Vv pripade, Ze aj konkurencia vykonava podobné riadenie
dodavatel'ského retazca.

Abstract:

The aim of this article is to demonstrate that human resource management has an impact on supply chain
management, which in turn has a significant influence on customer satisfaction and organizational performance,
and also on the gain a competitive advantage. The human resource management literature suggests that there are
effects of HR management factors on supply chain management success, but neglects the relative importance
among various factors regarding organizational performance. The results of market survey suggest an interactive
role of managerial and employee support to enhance the effectiveness of employee training and to mitigate the
adverse effect of implementation barriers on the success of SCM practices. The corresponding implications for
managerial practice are also discussed in terms of the use of HRM program implementation to create a sustainable
competitive advantage even when competitors adopt similar supply chain management.
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1 Uvod

Sucasnd globalizacia podnikania, ktord sa vyznafuje zvySenou potrebou outsourcingu, zameriava svoju
zvySeni pozornost na dodavatel'ské retazce. Je bezné, Ze velké spolocnosti najmi pri zriad'ovani tovarni v
chudobnych krajindch, preskimavaji svoje dodavatel'ské retazce v danej oblasti, aby sa uistili, Ze nenastana
ziadne nestandardné podmienKy. Skimaju vhodné teritoridlne umiestnenie nového zavodu, dodavatel'ské vzt'ahy,
moznosti logistiky, prepravy materialu, technického a technologického vybavenia, moznosti inovacii... Avsak,
napriek tejto zvysenej pozornosti bola az prekvapivo nizka troven zistovania informacii, pokial' ide o nové
sposoby, ako zlepsit’ riadenie dodavatel'ského retazca najmé v takej oblasti, akou je riadenie T'udskych zdrojov.
Tato oblast’ je Casto ignorovana, napriek tomu, ze I'udské zdroje su firemnou hodnotou, ktora moze pontknut
postupy na zlepsenie dodavatel'ského retazca.

Riadenie dodavatel'ského retazca (SCM) znamena integraciu kIi¢ovych biznis procesov od dodavatelov,
ktori poskytuju vyrobky, sluzby a informacie, ktorym pridavaji v kazdej Casti ret'azca hodnotu, az po koncového



uzivatel'a. Tym vicSinou byva kone¢ny spotrebitel’. Riadenie dodavatel'ského retazca ma v dosledku toho
zésadny l'udsky rozmer, ktory kladie doraz na komunikaciu a spolupracu, ktora sa kona medzi vSetkymi stranami
a vSetkymi clankami, ktoré tvoria sucast dodéavatel'ského retazca. SCM znamena teda integrovany pristup
k podnikaniu, ktory je zaloZeny na spolupréaci, a to nielen vo vSetkych funkénych oblastiach podniku, ale aj
naprie¢ vSetkymi ¢lenmi samotného retazca.

LCudské zdroje (HR) a dodavatel'sky ret'azec (SC) ako odborna problematika boli tradi¢ne rieSené samostatne,
aj ked ich ,existencia“ uzko suvisi takmer vo vsetkych podnikovych prostrediach. Pre zabezpecenie uspechu
v riadeni dodavatel'ského retazca sa firmy musia zaviazat’ k podpore tohto l'udského rozmeru. Mnohé firmy
zameriavajl svoju pozornost’ na zlepSovanie a investicie do technologii a infrastruktiry, ale potrebné je venovat
rovnaku pozornost’ 'udom, ktori riadia, spravuju a prevadzkuji dodavatel'ské retazce. Adekvatne personalne
systémy su kl'icovym prvkom pri implementacii do SC, a na zaklade toho zlepSenie prevadzkovej vykonnosti
povedie k vicsej spokojnosti zakaznikov. (ALFALLA-LUQUE, 2014)

Prax ukazuje, ze pokial’ sa aj nejaké vyskumy v oblasti riadenia dodavatel'ského retazca vykonavaja, si skor
zamerané na $tadium integracie vyrobnych a marketingovych procesov, ktoré st zamerané najmi na meranie
vykonnosti SCM praktik, a to predovSetkym s ohladom na prevadzkové systémy danej firmy, vratane
efektivneho vyuzivania zdrojov, znizenie celkovych nékladov a na marketingové otazky, ako je napriklad
zabezpefenie zakaznickeho servisu.V tomto zmysle sa uskutoénilo len malo empirickych §tudii (ak na
Slovensku vobec nejaké), ktoré by merali a vyhodnocovali pri¢inné vztahy medzi riadenim l'udskych zdrojov,
riadenim dodavatel'ského retazca a uspesnostou podniku, aj ked’ existuju jasné naznaky ze riadenim l'udskych
zdrojov sa vykon pri riadeni dodavatel'skych retazcov zlepsuje. (BARNES, LIAO, 2012)

2 Riadenie 'udskych zdrojov - HRM

Vzhl'adom k svojej komplexnosti, neexistuje tiplne vSeobecne prijimana definicia riadenia l'udskych zdrojov.
Avsak, viacsina odbornikov ho povazuje za vedny odbor a kazdodennti podnikovu prax, ktora stvisi S
persondlnou pracou, S ¢innostami ako personalna administrativa, personalny manazment, manazment (riadenie)
Pudskych zdrojov. Ludské zdroje a personalistika su teda oblast’ procesov v podniku, ktora sa zaobera riadenim a
rozvojom l'udskych zdrojov. Celkovym cielom je zlepsit’ vykon aj G¢innost’ pracovnikov a vytvaranie kapacit a
odbornych znalosti v kazdej z tychto Grovni. VSeobecne plati, ze manazment l'udskych zdrojov zahiia cely rad
postupov a réznych metod pre riadenie I'udskych zdrojov a pre pracu s 'ud'mi v organizacii, ktoré si zvycajne
zoskupené do podskupin - od ziskavania pracovnikov, ich vyber a uzatvorenie pracovnej zmluvy, zaskolenie
zamestnancov, uvedenie na pracovné miesto, hodnotenie pracovného vykonu, motivacia a odmenovanie,
organizacia timu a timovej spoluprace az po vyplacanie miezd. Ale Vv pripade potreby je to aj odchod, alebo
prepustanie zamestnancov. Vyskumy vsSak ukazuju, Ze riadenie l'udskych zdrojov ma blahodarny vplyv na
dodavatel'ské retazce. (ALFALLA-LUQUE, 2014)

Dolezitost’ 'udi v organizacii jednozna¢ne deklaruje aj citat od Alfreda Pritcharda Sloana, cit. ,,Rozhodovanie
o 'ud’och je tym najdolezitejsim. Kazdy si mysli, Ze spolocnost’ ma lepsich I'udi, ale to su plané reci. Jedina vec,
ktorit moZete urobit, je umiestnit’ 'udi na to spravne miesto - a potom vam odvedu poriadnu pracu.“ (ROZHAN,
2008)

Personalne riadenie by malo vytvarat vhodné podmienky pre zvySovanie intelektudlnych zdrojov firiem,
vytvaranie firemnej kultiry, vhodnej organizadnej $truktiry a pozitivnej pracovnej klimy v spolo¢nosti. Je
vhodné, aby mala firma pre rozvoj l'udskych zdrojov spracovani aj primerant stratégiu. Sucasna investicia do
HRM systému zabezpeci firme v budicnosti, aby sa stala flexibilnejSou pri rieSeni buducich prilezitosti. Tuto
flexibilitu je mozné dosiahnut a podporit’ prostrednictvom rozvoja takého HRM systému, ktory zahfiia také
metddy a postupy, ako je pouzitie striedania prace (job rotation), podpora vSestrannosti (multiskilling)
a umoznenie Specialnych skoleni na podporu zru¢nosti a ich implementacie do praxe, vyuZitie timovej prace,
flexibilné popisy pracovnych miest, Skolenia vykonavané na ziskanie zruénosti potrebnych na dosiahnutie
vysokej kvality prace, produktov a nasledne aj certifikdcie kvality. Pouzitie tychto ukazovatelov, ako aj
ukazovatel'ov vykonnosti vyznamne suvisi s vykonom dodavatel’ského retazca.

Systém riadenia 'udského potencidlu by mal vytvarat’ také podmienky, aby sa zvySoval intelektudlny kapital
firiem, vytvarala sa vhodna organizacna kultira a pozitivna atmosféra na pracoviskach, aj v celej organizacii.
Z tohto pohl'adu je preto dolezité, aby mali firmy vopred spracovant stratégiu rozvoja l'udskych zdrojov.

V sucasnej dobe je mozné s ohl'adom na riadenie I'udskych zdrojov hovorit’ aj o technickej podpore ao IT
podpore pri ich riadeni. Systémy na podporu spravy l'udskych zdrojov sa zaoberajii ¢innost’ami ako su:
1. ldentifikovanie potencialnych zamestnancov
2. Spravovanie kompletnych zdznamov o zamestnancoch
3. Tvorba programov pre rozvoj zru¢nosti a talentu zamestnancov
4. Typické tlohy na jednotlivych riadiacich trovniach
e senior manazment — identifikovanie poziadaviek na pracovnikov (aroven vzdelania, zru¢nosti, druhy a
pocet pozicii, ndklady na pracovnu silu)
e stredny manazment — monitorovanie a analyza naborovej ¢innosti, alokacie a odmetiovanie pracovnikov



e opera¢ny manaZment — monitorovanie procesu naboru a neskor umiestfiovanie pracovnikov na pozicie.
(ROZHAN, 2008)

3 Riadenie dodavatel’ského ret'azca - SCM

Neustaly boj firiem o ziskanie va¢sieho trhového podielu a o preZitie je jednym z hlavnych ciel'ov, 0 ktoré sa
firmy snazia. Globalne dynamické zmeny, zmeny v potrebach zakaznikov, staré overené obchodné stratégie
strdcaju na vyzname V sucasnych podmienkach globalizécie, a neustaly tlak na efektivnejSiu vyrobu niiti podniky
Kk novym metodam prace. Medzi také patri aj spolupraca v ramci retazca firiem. Konkurencia medzi
jednotlivymi podnikmi sa transformuje na konkurenciu medzi celymi retazcami. Cely retazec je tvoreny
dodavatel'mi vstupov, pokracuje vyrobnymi podnikmi a konéi sa u sprostredkovatel'ov odbytu, ktori dodaju
hotovy produkt priamo zakaznikom. Cely tzv. hodnototvorny retazec sa takymto spésobom rozsiruje o d’alSie
subjekty. Tento stav si ale vyzaduje riadenie spoluprace presahujlicej podnik a vytvaranie d’alSich délezitych
podnikatel'skych procesov. (TOMEK, 2007)

Dodavatel'sky retazec (SC) je zoskupenie (siet) vzajomne prepojenych organizacii, ktoré vykonavaja
odli$né aktivity a maju rozdielne procesy, pricom ich cielom je produkcia hodnoty vo forme vyrobkov alebo
sluzieb pre spotrebitel'a — kone¢ného zakaznika.

»OCM teda znamena riadenie dodavatel'skych retazcov, eventualne sieti. Predstavuje stibor nastrojov
a procesov, ktoré sluzia k optimalizacii riadenia a k maximalnej efektivite chodu vSetkych prvkov (Elankov)
celého dodavatel'ského retazca s ohladom na koncového zdkaznika. St konkrétnym prikladom vzajomného
prepojenia dodavatel'ov s odberatel'mi na baze informaénych a komunikaénych technoldgii. Prostrednictvom
prepojenia a vymeny informéacii mozu partneri v ramci retazca (siete) spolupracovat, zdielat informacie,
planovat’ a koordinovat’ celkovy postup tak, aby sa zvysila akcieschopnost’ celého retazca“. (BASL, 2008)

Spravne riadenie dodavatel'ského retazca sa v sicasnej dobe povazuje za hlavny zdroj pre zlepSovanie
vykonnosti firmy. Prostrednictvom vytvorenia strategického partnerstva medzi dodavatelmi a vyrobcami je
mozné dosiahnut’ nasledovné ciele:

e maximalny narast spokojnych zakaznikov (pruznostou a zvySenim spol'ahlivosti dodavok)

¢ znizenie nakladov spolo¢nosti (zniZenie zasob, znizenie distribuénych a vyrobnych nakladov)

o celkova optimalizacie kvality procesov (nulova nepodarkovost’, odstranenie abnormalit).

Hlavnym cielom SCM je dosahovanie pruznosti a integralnej spoluprace vsetkych zainteresovanych stran
a partnerov, kvalitnejSia vymena informacii, tidajov, transakcii a procesov, pri sledovani a zabezpe€eni vyssej
ekonomickej efektivnosti. Vsetky spomenuté ciele maju smerovat k zniZzovaniu celkovych logistickych
nakladov, vydavkov, investicii a samozrejme k maximalizacii spokojnosti zakaznikov. Ciele SCM stanovuju
a nasledne kontrolujui pracovnici, ktori boli na to povereni. Plati to rovnako pre mensie firmy, ako aj pre
,velkych hra¢ov* v stilade so vSetkymi partnermi v ramci ret'azca, alebo pre zvolenu logisticka firmu.

Obrazok 1 Tlustra¢né zndzornenie principu SCM

Dodavatelia Vyrobcovia Predajné a Zakaznici
distribucné centra

| Dopravné Dopravné I
néklady | naklady >
Néklady na Vyrobné Skladovacie Dopravné
material naklady naklady naklady

Zdroj: google.sk (upravené)



Dodavatel’sky retazec pozostava z nasledovnych infrastruktar:

e opera¢na — tvoria ju vietky druhy procesov, ktoré stivisiace s tokom produktov, patri sem aj import a export
produktov - tovarov a sluZieb

o fyzicka — ktoru tvoria manipula¢né, dopravné, skladové, obalové, energetické, informaéné, ako aj finan¢né
a ostatné bankové technoldgie

e manazérska - tato infraStruktura je riadiacou zloZzkou procesov, ktoré suvisia s tokom produktov

e ludska infrastruktira — suvisi s HRM a pozostava zo schopnosti spravne a efektivne vyuzivat' l'udské
zdroje.

Dodavatel’ské ret'azce zabezpecuju pohyb materialu, pripadne energie, alebo 0s6b vo vyrobnych a obehovych
procesoch s vyuzitim informacii a financii k tomu potrebnych. Struktara a chovanie dodavatel'ského retazca
vychadza z poziadavky pruzne a hospodarne uspokojit’ potrebu finalnych zdkaznikov.

4 Intergacia Pudskych zdrojov a dodavatel’ského retazca - HR a SC

Zjednotenie a synchronizacia HR a SC zavisi od jednotlivcov, ktori ho tvoria a ktori hraji podstatni tlohu
v procesoch, ale zavisi aj od pouzitej technologie. Okrem toho ale, konkurenéna vyhoda sa dosahuje nielen
prostrednictvom investicii do informac¢nych technologii, do strojov, zariadeni, dopravnej techniky a technologie
a ostatnych vydobytkov vedy a techniky. Konkurenéna vyhoda sa ziskava najmid vdaka spravnemu
zosynchronizovaniu s ludskymi zdrojomi, pretoze existuje mnoho situdcii, ktoré vyzaduju pouzitie prave
l'udského usudku. Prave preto nastava vyrazny dopyt v riadeni l'udskych zdrojov pre dodavatel'ské retazce, na
ziskanie potrebnych zru¢nosti a flexibility spravania sa a konania, aby sa dosiahla lepsia integracia.

Efektivne zosuladenie vSetkych ¢innosti, ktoré vykonava SCM pomaha dosiahovat’ stanovené ciele nie len v
oblasti vykonu, ale aj implementovat’ vSetky navrhované zmeny. Na dosiahnutie tejto zmeny je okrem iného
potrebné mat’ aj kvalitne a kvalifikovane vyskoleny a pripraveny l'udsky potencial.

Dodavatel’ské retazce tvoria Pudia

Ako sme uz vtomto ¢lanku spominali, dodavatel'sky retazec je subor organizacii, ktoré navzajom
spolupracuju v dodavatel'skych a odberatel'skych tokoch vyrobkov a sluzieb, aby boli schopné poskytnut
zdkaznikom hotové vyrobky v pravnom Case, na spravnom mieste, V tom spravnom vyhotoveni, presne podla
poziadaviek zakaznika, presne na jeho ,mieru”. ,Nastavenie® organizacii méze byt rovnako jednoduché, ako
v pripade jedného podniku (v ramci ktorého je produkt vyrobeny a dodany), alebo mdze to byt aj zlozita siet
dodéavatelov surovin, tretich stran ako poskytovatel'ov sluzieb (3PL logistics), distributorov a predajni. U¢elom
riadenia dodavatel'ského retazca je preto zlepsienie dlhodobej vykonnosti jednotlivych spolo¢nosti a sucasti
dodavatel'ského retazca ako celku.

Napriek tomu, Ze si vdcsina spolo¢nosti uvedomuje vyznam strategického riadenia svojich dodavatel'skych
ret’azcov, je menej pravdepodobné, ze si uvedomuji aj to, Ze Gspesné riadenie dodavatel'ského retazca sa opiera
0 ulohy ludi v dodavatel'skom retazci. Ze dodavatelské retazce su vlastne tvorené Pud’mi. Prave preto, v
su¢asnosti, sa odbornici v oblasti 'udskych zdrojov snaZzia stanovit’ postupy a procesy, ktoré zlepSuju postavenie
pracovnika a tym aj vykonnost’ podniku - ale len zriedka sa im podari dosiahnut’ toho, aby manazéri SC zvazili
(pochopili) désledky tychto postupov pre Gspesnost dodavatel'ského ret'azca spolo¢nosti. Struéne povedané, aj
HRM, aj SCM maju neuplny, ale ,,sl'ubny* pohl'ad na riadenie 'udskych zdrojov v dodavatel'skych retazcoch.

Obrazok 1 ilustruje model vzajomného prepojenia HRM a SCM a ich vzajomny pozitivny vplyv na vykon
a vykonnost’ firmy (na §tihly vyrobny systém), ako aj na spokojnost’ samotnych zakaznikov. (ROZHAN, 2008)

Pri implementacii pracovnej sily do dodavatel'skych retazcov je mozné poziadavky na l'udské zdroje rozdelit
do troch hlavnych oblasti. Je to schopnost’ pracovnej sily adaptovat’ sa na pracu v takom zoskupeni, akym su SC.
Predpoklada to od pracovnikov schopnost’ pracovat v time, flexibilne sa prispésobovat’ tloham a zvladaniu
extrémnych terminov, disponovat vSeobecnymi zru¢nostami a ostatné, ktoré uvadza obrazok ¢.2. Druhou
oblast'ou poziadaviek na riadenie I'udskych zdrojov st zrucnosti, ktoré su pri praci v SC potrebné a typické. Su
to zruénosti, ktoré vychddzaju z predchadzajicej oblasti — vodcovské schopnosti, praca v time, schopnost’
efektivne rieSit’ vzniknuté problémy. Tret'ou oblastou v ramci poziadaviek na HRM je vysoka motivacia pre
pracu v SC, ktora predpokladd vysokti angazovanost a schopnost’ rozvijat' a podporovat’ inova¢né napady
a inova¢nt klimu v SC.



Obrazok 2 Prepojenie HRM a SCM na vykon firmy

Poziadavky na HRM Schopnosti dodavatel'ov
= Adaptabilnost pracovne;j sily Stihly vyrobny systém
1. Flexibilné role = Rozvijat organizaénu pruznost
2. Ada}ptat.)lllta nawre?rgamzagu = Budovanie dévery = ZlepEenie poskytovanej
3. Zvladanie hranicnych terminov . ,

) i = Schopnost spolupracovat hodnoty
4. Praca v time . Efekti K iKaci o
5. Vieobecné zruénosti ektivna komunikacia * Eliminacia odpadu

= Schopnosti vyrabat na = Just in Time
= R i ¢ ti . . L.
OZ\VIOJ zr.ucn.os? 'v . ] objedndvku = Zapojenie stakeholderov

1. Zru€nosti pri rieSeni problémov » Schoonost redukovat zasob i J o
2. Vodcovské zrugnosti p , -z y = Spolupraca s dodavatelmi
3. Zruénosti pri préci v time ® Schopnost redukovat naklady = ZniZovanie poctu dodavatelov
4. Pracovné zrucnosti = Rozvoj siete dodavatelov

= Vysoka motivacia
1. Vysoka angaZovanost
2. Inovacna atmosféra

Zdroj: Rozhan, O., Rohayu A. G. 2008 (upravené)

Poziadavky na HRM st prepojené a podmienuju schopnosti dodavatelov. Sem patri okrem schopnosti
vzajomnej spoluprace vSetkych ¢lankov SC aj budovanie dovery u jednotlivych sucasti SC, ich vzajomnu
efektivnu komunikaciu, pruzni organizacnu prispdsobivost’, ako aj schopnost’ redukovat’ celkové naklady. Toto
je vlastne podstatou celej filozofie zalozenia, vzniku a fungovania dodavatel'skych retazcov.

Vzajomné prepojenic HRM a SCM efektivne podporuje vykonnost’ a tispesnost’ celého SC. Ich vzajomnym
prepojenim a spolupdsobenim mozno zadefinovat’ tuto tspesnost’ ako formovanie §tihleho vyrobného systému —
§tihleho podniku — Lean Production (resp. Lean Management). Stihly vyrobny systém je typicky elimindciou
vSetkych druhov plytvani (odpadov), spolupracou s optimalnym poctom dodavatelov a so stakeholdermi,
vyuzivanim metody Just in Time a optimalizaciou a rozvojom celej dodavatel'skej siete. V oblasti riadenia
dodavatel'ského retazca je mozné identifikovat tri kI"iové prvky, ktoré zmenili tito oblast

e globalizacia dodavatel'skych retazcov

e pokrac¢ujuci outsourcing

o roz§irené zavedenie ,,$tihlych* praktik.

Dnesné, Coraz zlozitejSie obchodné prostredie, ktoré sa vyznaCuje podstatne krat§im zivotnym cyklom
produktov, stale SirSou varietou produktov, ich multifunkénost'ou, vyznamnym skratenim dodavkovych cyklov,
podstatnym vyuzivanim outsourcingu (3PL a 4PL logistika) a globalizaciou dodavatel'skej zakladne a trhov
umoziuje rieSenie problémov v nastaveni dodavatel'ského retazca vyuzitim riadenia 'udskych zdrojov. RieSenie
tychto problémov uréite stoji za namahu. HRM postupy moézu byt pouzité aj na podporu partnerov v
dodavatel'skom ret’azci, ha rozvoj cennych a pevnych vzt'ahov a umoznenie zbehlosti, praxe a rutiny pri zdiel'ani
poznatkov a informacii. Vysledkom bude lepsia koordinacia, efektivne riadenie dodavatel'ského ret'azca
a v kone¢nom dosledku nova konkuren¢na vyhoda.

Efektivny systém pre SCM déva doraz nielen na ndkupny a predajny manazment, ale tieZ na kompaktnost’
podpornych procesov, ktoré st pre podnikanie dolezité:

e manazérske rozhodovanie

o personalistika

e planovanie a riadenie vyroby

e skladovanie, logistika a distribucia

e riadenie financii a cashflow

e komunikacia a vztahy so zdkaznikmi.

Spravne fungovanie SCM umoziuje efektivne vyuzivanie vSetkych zdrojov, zabezpecuje veasnti dodavku
produktov a sluzieb, zrychl'uje procesy a minimalizuje prestoje.

Je mozné konStatovat, ze existuju silné vzajomnej zavislosti medzi riadenim dodavatel'ského retazca a
riadenim l'udskych zdrojov, a preto je tazké urCit presné hranice. Okrem toho, tieto hranice su v neustalom
pohybe, aby zosuladili integraciu dodavatel'ského retazca a personalnych Cinnosti. Problémom logistického
profesionalneho pohladu je, ze riadenie celopodnikovych HR politik neuskutociiuje zmeny koordinovane, a
¢asto st mimo ich riadiacej pdsobnosti. Okrem toho, Ze je vel'mi tazké ,,usit’ na mieru” firemnt politiku v oblasti



Tudskych zdrojov, ktoré zahfnaju rdézne funkéné oddelenia, mnohym logistickym odbornikom chybaju znalosti a
sktsenosti v tejto zlozitej oblasti. Aby boli logisticki odbornici dlhodobo efektivni, musia disponovat’:

e integracnymi viziami a komplexnymi zru¢nostami naprie¢ funkénych ako aj firemnych planov, ktoré
umoziuji aby sa vyrobok rychlo a bez problémov “pohyboval“ pozdiz vyrobného kanéla, a aby sa ¢o
najskoér dostal do koneéného bodu — k zakaznikovi

e schopnost'ou vyuzit’ silu personalnej politiky s cielom zabezpecit, aby sa HR programy ucinne vykonavali
a presadzovali v celej spolo¢nosti, celej dodavatel'skej sieti (SMITH-DOERFLEIN, 2011).

Krucové prvky HRM v SC

Schopnost’ riadit’ vzt'ahy so zdkaznikmi, ako v rdmci internych organizacii, tak aj v ramci externych firiem a
dodavatel'skych vztahov s zdsadné pre uspech SCM. Medzi kIic¢ové prvky, ktoré HRM v SC musia mat’ su:
zru¢nosti a znalosti, zaskolenie a profesionalny rozvoj, nadanie pre SC, spravne technoldgie.

Zrulnosti a znalosti

Kvalifika¢né poziadavky sa vyrazne neliSia v zavislosti od velkosti firmy alebo regionu, ¢o naznacuje, ze
zamestnanci v SC sa mdézu v ramci regiéonov pohybovat relativne volne. Zamestnavatelia uvadzaju, ze
komunikacia a analytické zru¢nosti st predpokladom pre vsetky kategoérie povolania v ramci vsetkych
giastkovych funkcii. Dal3ie spoloéné poziadavky na zruénosti zahfiiaju ovladanie technolégii, interpersonalne
zruénosti a skiisenosti so zakaznickym servisom. Medzi tieto zruénosti a znalosti patri: finanéné planovanie,
prognodzovanie, analyza ndkladov, znalost’ medzinarodnych obchodnych praktik, znalost’ pravnych a spravnych
opatreni, znalost’ logistickych funkcii a dodavatel'ského retazca, znalost’ dopravy, celkové riadenie a podnikanie,
sprava a riadenie zmlav, schopnosti vyjednavania, meranie vykonu a riadenia kvality, znalost menovych trhov a
obchodny aspektov, doraz na rozvoj manazérskych zru¢nosti, angazovanost’ zamestnancov.

Zaskolenie a profesiondlny rozvoj

Zamestnavatelia uvadzaju, ze vykonavané $kolenia pre rozvoj technickych zruénosti su pre pracovnikov SC
nevyhnutné, aby ,neexspirovali“ a zostali aktualni. Medzi najcastejSie spdsoby rozvoja zamestnancov na
pracovisku patria vycvik a externé kurzy. Véc¢sina vyjadreni od takychto zamestnancov naznacuje, ze su spokojni
so zaskolenim a Ze spiiia ich potreby. Pracovné zaskolenia pre zamestnancov dodavatel'ského retazca nie su
vSeobecne pouzivané. Interné Skolenia maju tendenciu byt zamerané na technicka stranku dodavatel'ského
retazca a vyvoj logistiky, interpersonalne riadenie zru¢nosti pracovnikov (napr. zruénosti supervizorov,
budovanie timu, vyjednavacie schopnosti, vedenie a koucovanie), $kolenia bezpe€nosti pri praci a ochrany
zdravia.

Nadanie pre SC

Dopyt po $pecifickych poziciach v ramci dodévatel'ského ret'azca predovsetkym ocakéva dlhodobé zotrvanie
na danych pracovnych poziciach. Mali by to byt zamestnanci, ktori maju cit a ,talent pre pozicie v oblasti
logistiky informaénych systémov, taktické a operativne zru¢nosti, vyznat’ sa v skladovych operaciach, schopnosti
rieSit’ zarucny a pozarucny servis a rovnako aj funkcie stvisiace s transportom. Je to nadanie, ktoré predpoklada
vysokl spolahlivost’ na poziciach, ktoré vyzaduju Specifické vedomosti (napr. technické znalosti z oblasti
logistiky, informaénych technoldgii, znalosti S$pecialistov dodavatel'ského retazca) a pre pozicie v oblasti
zakaznickych sluzieb (predaj, zakaznicky servis, riadenie vztahov s klientmi - CRM).

Technolégie pre spravu

Kym technologicky proces a zmena technoldgie vyroby je naro¢na, systémy pre spravu informacii a s tym
suvisiace technologie sa vyvinuli rychlejSim tempom a mali zavaznejsi vplyv len na poziadavky na dizajn
pracovnych miest a zru¢nosti. Niet divu, ze vel'ké organizacie zavadzaju v ramci SC vyuziteIné informacné
systémy viac, ako tie menSie. Firmy neustdle obnovuji svoje technologie, aby zlepsili svoju efektivnost’ a
naznacuju, Ze je pre nich vyzvou udrzat’ krok s technologickymi zmenami.

Model na obrazku ¢&. 3 ilustruje vztah medzi stratégiami HR a realizaciou SCM, implementiciou SCM
(SCMI) a dosledkov SCM (SCMO). Na zéklade toho vieme jednoznacne konStatovat, Ze HRM ma pozitivny
vplyv na SCMI, na SCMO, a nasledne aj na vykon celej organizacie (ret'azca) tym, ze zabezpedime spokojnost’
zakaznikov (SMITH-DOERFLEIN, 2011).



Obrazok 3 HRM a implementacia SCM — model, design, dimenzie

Implementacia SCM - SCMI

1. VyuZivanie technoldgii

2. Zahrnutie vyroby do stratégie

3. Zahrnutie logistiky do stratégie

4. Vyber dodavatelov Spokojnost zakaznikov

Riadenie ludskych zdrojov — HRM

1. Odmeny a benefity

2. Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov
3. Komunikacny styl riadenia

4. Firemna kultura a riadenie diverzity
5. Nabor a vyber zamestnancov

Désledky SCM - SCMO Organizany vykon

1. Prevadzkova efektivnost

2. Schopnost reakcie na poziadavky
zakaznikov

3. Kvalita vyrobkov

4. Konkurencieschopné ceny

Zdroj: Smith-Doerflein, K. et al. 2011 (upravené)

Novy subor strategickych poziadaviek transformuje aj podnikovy logisticky manazment. Zameranie
logistickych manazérov sa presiva z riadenia a priamej spravy aktiv na nova viziu koordinovaného toku
vyrobkov, a jej implementaciu tym, Ze ovplyviiujui pracu ostatnych. Logisticki profesionali sa musia naucit, ako
vyuzit' silu riadenia I'udskych zdrojov na vykonanie rozsiahlych planovanych zmien, a to nielen vo svojej
vlastnej spolocnosti, ale aj v ostatnych spolo¢nostiach, ktoré tvoria siet’ vSetkych dodavatel'skych a distribu¢nych
kanalov v ramci SC.

5 Najnovsie trendy v HRM a SC

Z pohl'adu najnovsich trendov v oblasti logistiky (a jej ¢asti - SC) v nadvédznosti na 'udské zdroje sa mnohé
pramene stotoZziiuju s tym, ze sa zaznamenal prudky zaujem po Specialistoch — logistikoch, s prislusnym
vzdelanim. V sGc¢asnosti by mali byt ich vedomosti mnohostranné a multidisciplinarne, mali byt obsahovat
vedomosti najmi z odvetvi a odborov ako je logistika, , informacné technologie, doprava, ale aj zoblasti
manazmentu, a to Specialne pre oblast’ manazmentu l'udskych zdrojov. Profesionalni logistici vSak nechybaju len
Vv oblasti riadenia l'udskych zdrojov, ale aj v podnikovej a logistickej stratégii a v planovani. Vyskumy
potvrdzuju ta skutocnost, Zze v vV tomto povolani (zamestnani) sa pracovnici najviac Specializuji na vSeobecné
metody riadenia — riadenie zasob, vyroby a vyrobkov, skladovanie, ¢i riadenie dopravy (LAMBERT, 2005).

Podla vysledkov prieskumu, ktoré zverejnila americka konzultaéna firma McKinsey, spoloénosti pokladajt
lokalitami v ramci celého sveta, nie iba lokalne (41% respondentov). Ako dalsie memento sa uvadza
komunikacia a kultarne rozdiely v jednotlivych krajinach (37% respondentov). Najéastej$im problémom
,starého kontinentu®, najmé vSak Strednej a Vychodnej Eurdpy, je jazykova bariéra (ZDROJ, 2008). Toto sa
také jednozna¢né negativne dosledky na spravne riadenie a fungovanie dodavatel'skych retazcov, ktorym sa
musi venovat’ mimoriadna pozornost’. To je vlastne podstata vykonnosti, efektivnosti a konkurencieschopnosti
logistiky v tejto oblasti, v v riadeni dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov.

Dalej je to ,,otazka* nédkladov. Okrem inych, najmi, néklady na ludské zdroje, na mzdy, byvajii mnohokrét
pre firmy decidovacim parametrom pri vybere cielovej krajiny, kde budu svoje SC realizovat. Offshoring
(znamena presunutie vyroby do zahranicia bez ohl'adu na to, ¢i predmetnu vyrobu vykonava ind firma, alebo ide
Cisto len o prestahovanie vlastného vyrobného zavodu)

je v poslednom ¢ase fenomén, pri ktorom sa prestvaji ¢innosti naroéné na I'udska pracu do oblasti, krajin s
nizkymi ndkladmi na I'udskd pracovnu silu. Tento jav je najsilnejSie vnimany Svetovou obchodnou organizéciou,
pri tendencii premiestiiovania priemyselnej vyroby do Azie, najmi do Ciny. V poslednej dobe sa viak nie len
vyroba, ale najmé centrd informac¢nych sluzieb prestivaju do atraktivnej Indie. Tato tendencia sa aj nad’alej bude
uplatilovat’, najmé kvdli tlakom na zniZovanie nie len mzdovym, ale aj komplexnym nakladom.



6 Zaver

Riadenie dodavatel'ského retazca predstavuje efektivny spdsob vytvarania hodnoty pre zakaznika.
ZvyS$ovanie vykonu vyrobného podniku zahfiia zvySovanie vykonu dodavatel'ského ret'azca a jeho ¢lankov, ktoré
sleduju zlepsenie ziskovosti vyrobkov, znizenie celkovych zasob, zlepSenie ,,priechodnosti vyroby“ a lepSie
vyuzite zariadeni.

Riadenie dodavatel'ského retazca predstavuje integraciu hlavnych obchodnych procesov od koncového
uzivatel'a az po prvotného dodavatela, ktory poskytuje vyrobky, sluzby a informacie pridavajuce hodnotu.

Dynamickéd povaha sti¢asného obchodného prostredia niti manazérov k tomu, aby pravidelne sledovali a
hodnotili vykon podniku. Supply chain management sa zameriava na riadenie dodavatel'ského retazca, ¢im
vyrazne ovplyviiuje vykonnost podniku.

V sucasnosti je vel'mi zlozité obstat’ v tvrdom konkurenénom prostredi a je potrebné vyuzit' vSetky moznosti na
znizenie nakladov a zvysenie zisku resp. moznost’ na rozvoj spolo¢nosti. Existuje mnoho technolédgii vyuzivanych
logistickymi ret'azcami. Pri vybere vhodnej technologie, ktora zabezpeCi efektivne fungovanie vsetkych jeho
Cinnosti, zalezi cCasto na konkrétnych podmienkach daného logistického retazca. Zakladnym cielom je
optimalizovat’ naklady a uspokojovat’ potreby zékaznika. TieZ snahou je minimalizovat’ Girovefi zasob a potrieb
skladovania vo vyrobnom procese. AVtomto mdézu jednoznane najviac pomdct’ spravne vybrané, zaskolené,
motivované a iniciativne 'udské pracovné zdroje. Mala by sa im preto venovat’ patri¢na pozornost’ aj pri riadeni
dodavatel'skych vztahov.

Autorka ocetiuje finanéni podporu Agentiry na podporu vyskumu a vyvoja APVV-0857-12.
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