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Abstrakt

Ked’Ze hodnotovy réazec vo véSine odvetvi preSiel rekonfiguréciou, firmy musgholupracové a
aktivne sa zapdjali do konkrétnej strategickejesidednoduchy linearny hodnotovyaeec pomaly
straca svoje uplatnenie kvoli neustéle sa zvySuapiceatu subjektov patriacich do hodnotového
retazca a veahom vitiom pdésobiacich. V sivislosti s jeho transformaaditmuhodnotovej siete vSak
neexistuje dostatmé mnoZzstvo vyskumu zameraného na r6zne odvetefa@orovnanie€i zjiednotenie
v8eobecne platiacich podienok medzi jednotlivymjektmi. Hodnotenigridanej hodnoty a najma
projektov buducich hodnét je problematické, pretogalizacia hodnoty zavisi na rozvoji viacerych
partnerov, technoldgii a odvetvi. Tertédno pracuje s pojmom hranica temnoty, ktora p#bje kam
az v hodnotovom razci siaha pofad koncového spotrebite a udava, ktoré subjekty a ich vlastnosti
ho ovplyviuju pri spolutvorbe hodnoty. Rozvojom nového kotcemnikd miltindustridlna hodnotova
sief’ prepéjajuca trhy B2B a B2C. Qfemclanku je posili reSerS v danej oblasti, na zaklade ktorej bude
v dalsom vyskume mozné identifikdwaveé principy pri prechode z Porterovho hodnotavediazca
na hodnotovu sie
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Uvod

V rozvoji koncepcie hodnotového modelu sa nedavskutenil velky pokrok. Jedna otazka vsak
Zostava nedostaine zrozumiténd aj napriek jej dolezitosti pre manazérov, dotifea i
akademickych pracovnikov, a to ako podniky menmispdsobuju sa roznym modelom spolutvorby
hodnoty s cibom dosiahntl jej trvalu tvorbu. Tento pokrok v koncamm vyvoji sleduje prakticky
nai’ad, Ze pre dosiahnutie t& sa musia modely tvorby hodnoty v priebetasu meni. Poda
Michaela Portera je hodnotovytezec spolénosti systém vzajomne zavislyainnosti, ktoré su
spojené prepojeniami a existuju medzi nimi vazbyfindgice spodsob vzajomného navazného
ovplyviiovania. S tym je spojena potreba vyt¥dkmmpromisy, aby mohli by jednotlivé ¢innosti
optimalizované (Porter a Millar, 1985). Zardvie nutné podotkn{) Ze analyza hodnotovéha’agca
prekonava mnozstvo dblezitych nedostatkov tiagih sektorovych analyz, ktoré maju tendencitl by
statické a trpia slabdsu vlastnych ohratienych parametrov. PretoZe sa obmedzuje na odvetvova
analyzu, bojuje za to, aby sa zaoberala dynamiclprempojeniami medzi produktivnymiinnogami,
ktoré idu nad rdmec tohto odvetvi&, maju medziodvetvovu povahu, alebo medzi formalngm
neformalnymi odvetvovymtinnogami Okrem mnoZstevnych vazieb v hodnotovormazei mozu
typicky sprostredkovatelia v ¢itom hodnotovom réazci vyuZivd mnozstvo réznych hodnotovych
retazcov. V niektorych pripadoch méZzu tieto alternaitiodnotové t@azce absorbovden maly podiel

na ich vystupe, v inych pripadoch méze existavanaké rozSirenie zakaznikov (Kaplinsky a Morris,
2002). Pojem hodnotovéha’ezca s podobnymi konceptmi pouzivanymi v inych kgtach sa vyrazne
prekryva. Jeden délezity zdroj zmatku bol jednynomenklatir a vychadzal z prace Michaela Portera
v polovici 80. rokov. Porter rozliSil dva dolezfid/ky vtedajSej modernej analyzy hodnotovéhiarea:

*  Ro6znecinnosti, ktoré boli vykonavané v konkrétnych siestlach v réazci. Tu
rozliSoval medzi r6znymi etapami procesu dodautangformaciu vstupov na vystupy (procesy vyroby,
logistiky, kvality a priebezného zlepSovania) a paché sluzby. Vyznam rozdelenia tychto réznych
funkcii sp&iva v tom, Ze upriamuje pozornosd exkluzivneho zamerania na fyzicku transformaciu

97



Tieto funkcie ale nemusia Bywykondvané v rdmci jednéhoteza, ale mdézu yposkytované inymi
prostriedkami (napriklad outsourcingom).

«  Porter dojna tato diskusiu o intra-linkovych funkciach s popmaviazanym s hodnotovym
refazcom, ktory sa nazyva hodnotovy systém. Hodnosygfem v podstate rozSiruje svoju myslienku
0 hodnotovom réazci na prepojovacie vazby (Porter, 1985).

Achrol (1997) vo svojej praci nazfigie, Ze jednou zo zakladnych posunov v 21. gfgedyadicka
perspektiva interorganizaych vymennych wahov smerom k sievej perspektive vytvarania hodnét
zahtnajucich rézne typy stovych organizacii. Popri prudkom rastecépp sieti sa tento druh
organiz&nej konfiguracie pouziva aj na dosiahnutie rozéitaho sa suboru digv. Okrem tradinych
suhvezdi medzi kupujucim a dodavae méZu interorganizmé siete teraz zahet’ distribuzné kandly,
siete zndiek, technologické inovéacie a siete na vyvoj prdduk ako aj konkuretné koalicie napr.
ktoré prindSaju spotmé konkuretné firmy na vytvorenie priemyselnych noriem alebiookd
propagovanych koalicii spolupracujucich sgaolosti. AbstraktnejSie povedané, perspektiva siete
predpoklada, Ze aktéri st zapojeni do sieti vzagpprepojenych wahov, ktoré poskytuju prilezitosti

a obmedzenia svojichinnosti.

1 Prechod na konsStalaciu hodnét z hodnotového fazca

V rychlo sa meniacom konkur&mom prostredi sa meni zakladné logika tvorby hogdriakym
sposobom, kde sa jasné strategické myslenie stdeditjSim a zlozitejSim. Trathié myslenie o
hodnote je zaloZené na predpokladoch a modelochoekity. Kazda spoknog’ zaujima witl
poziciu. Dodavatelia poskytuju vstugbalSia spolénog’ prida k tymto vstupom hodnotu pred tym, ako
prechddza po priude KalSiemu @astnikovi réazca, zakaznikovi, inej firme alebo kénému
spotrebit@ovi. Stratégia, v tomto pripade, zohrava v prvoderalohu umenia spalaosti dosté sa do
Zelanej pozicie v hodnotovont’eeci - spravnych produktov a trhového segmentu&ggchéinnosti

s pridanou hodnotou (Normann a Ramirez, 1993). RuSt chipanie hodnoty pbal Portera (1985),
kde sa vyskytuju jednoduché tahy vazby medzi dodavdtem a odberatom, je uz zastarané.
Normann a Ramirez kritizovali Struktiru Porterovinmdnotového néazca pre linearndsa primarne
preberali vZahy trhovej vymeny medzi nezavislymi firmami. Hoting/ systém spokmosti poda
Portera sa opiera iba o vSeobecné tedrie markeffPigem, 1992). Globalna konkurencia, meniace sa
trhy a nové technoldgie otvaraju kvalitativne nepésoby vytvarania hodnoty. MoZnosti dostupné pre
spola@nog’, zadkaznikov a dodavamv sa rozSiruju. Samozrejme, viac prilezitosti zea#n v&sSiu
neistotu a v&ie riziko. V tak nestalom konkur&mom prostredi stratégia uz nie je zaleZitas
umieshovania pevného subotinnosti pozé# hodnotového tazca. Uspesné spalmsticoraz viac
pridavaju nielen hodnotu, ale aj ich znovu objavdpgh zameranie na startegicki analyzu nie je
spol@nog’ ani priemysel, ale samotny systém vytvarania hgdnéamci ktorého rdézni ekonomicki
aktéri spolupracuju na tvorbe hodnoty. Idlidovou startergickou tlohou je rozpoznanie tlohtakipv
medzi touto suhrou aktérov s Bien mobilizova tvorbu hodnoty v novych formach a s novymi
subjektami. Hodnota sa stala hustejSou a stale piieZitosti na jej vytvaranie je obsiahnutych v
mnohych konkrétnych ponukach. Napriklad, navstiveldEA ¢i ndkupnych centier, nie je len
primarnym nakupovanim ale aj zdbavou, moZoookierstvi’ sa a socializovwasa. Sdasné moderné
banky neumaluju len spbésob, ako sa dasdtieu finartnym prostriedkom, ale svojimi sluzbami su
dostupné takmer kedykee a kdektivek. Hodinky iWatch nesliZia len na to, aby svojmaijite’ovi
poskytli Udaje ocase, smartphony upozadili svoju hlavnu funkciu ftelevania, ale umaitiju
nesp@etnu radufalSich funkcii od posielania e-mailovych sprav, eeranie telesnych funkcii az po
navigaciu. Nova logika hodnoty prindSa sgolosti tri strategické dosledky. (1) Vo svete, kde s
hodnota neobjavuje v postupnych’aecoch, ale v komplexnej konstelacii, Iae podnikania nie je
tor’ko vzia’ alebo robf nieto hodnotné pre zdkaznikov, ako mobilizbwaikaznikov, aby vyuZili
vyhodnu hustotu hodnét a vytvorili hodnotu pre sebaotnych. (280 plati pre individualnu ponuku,
plati aj pre celé systémy vytvarajuce hodnoty. edipolénos’ uz zriedka poskytuje Uplne vSetko.
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Namiesto toho najatraktivnejSia ponuka rtahzékaznikov a dodavdity, spojencov a partnerov v
novych kombinéaciach. V doésledku toho hlavnou stiateu tlohou spoknosti je rekonfiguracia jej
vztahov a obchodnych systémov. (3) Alkikom k vytvaraniu hodnoty je koprodukcia ponuky, &tor
mobilizuje zakaznikov, jedinym pravym zdrojom kordmEnej vyhody je schopn@égpredstaw si cely
systém tvorby hodn6t a zabezpgeho fungovanie. Hoci aj v gasnej literatare sa niekotri autori (Koc
a Bozdag, 2017) venuju Porterovej charakteristikeniotového réazca bertic ho ako zaklad pre
hodnotenie stuga inovacii, véSina sa uZ orientuje na zloZitejSie vnimanie dotHisko-
odberatéskych vzahov v hodnotovyckii straregickych sigach (Lepak a kol., 2007; Moéller a Rajala,
2007; Johnson a Mena, 2008; Butler a Soontiend;ADdllyana a kol., 2016; Moraitakis a kol., 2017;
Wegner a kol., 2017).

2 Vyvoj vzt'ahov v dodavatdskom ret’azci

Tradiiné vz'ahy medzi dodavatmi a kupujucimi sa v poslednom désai dramaticky zmenili, @om
svedi aj fakt, Ze touto oblasu sa z&ali zaujima r6zni autori uZz na konci 20. st@ia. Podnikatéské
firmy sacdoraz viac sustredia ha svojiikové kompetencie a outsourcuju tkad dblezZité aktivity ako
napriklad vyrobwi logistiku. Tato externalizacia hodnotovych akltizévisi od vytvorenia silnych
partnerstiev dodavatev v oblastiach, ktoré maju vysoku strategicklvefeiu pre zakaznicku firmu a
v prvom rade vedie k hierarchickej sieti dodavUsitého réazca zafmajucej niekdko urovni
dodavatéov. Riadenie tychto hierarchickych dodavatgich systémov pokryvajucich priemyselné
komponenty a diely uz bolo skiimané v ramci logjstikadenia dodavatského réazca a obchodného
marketingu (Christopher, 1998; Ford a kol., 199818 a Sharma, 199To je menej pochopiteé, je
zloZitejSie partnerstvo zamerané na vytvaranie atiomych produktov, sluzieb alebo systémovych
rieSeni prostrednictvom speéleho procesu vytvarania hodn6ét. NavySe, rozvijageicharakter
sigfovych odvetvi zvySuje rizika spojené s tymto druhstnategického partnerstva, pretoZze’ggké
predvid& potencialne sigové vplyvy konkrétnych partnerov (Ford a McDow&B99; Alajoutsijarvi a
kol., 1999). Ako kupujuci, tak aj dodavétemusiacasto robf zasadné prispdsobenia pri rozvoji
partnerskych dodavdigkych vzahov (Brennan, 1999; Ford a McDowell, 1999; Specankol., 2000).
Tieto snahy odrazaju inve&tiy charakter zaloZenia partnerstva. Strategickalpa®ucovych vz’ahov

s dodavatémi spésobuje, Ze je nevyhnutné, aby kupujuci melgbbdnoti’ potencial tvorby hodnoty
dostupnych dodavdtev. To je naréna uloha z mnohych dévodov. Po prvé, hodnotovy numidé
urcitého dodavatia je ¢asto zaloZzeny na nieRoych organizénych schopnostiach, ktoré su aspo
Ciastaine tiché a niefahko porovnatné. Po druhé, vyznamn&g’ hodnoty dodavata sa vo
v8eobecnosti realizuje v buducnosti a preto zédsiyvoja viacerych partnerov, technolafiilokonca
odvetvi. Po tretie, potenciél tvorby hodnoty méZeigie’ od siete inych wahov, ktoré ma tento
dodéavaté a zadkaznicka firma.

Uvedené demonstruje skdtwg’, Ze dodavatisko-odberatiské vzahy sa daka postupne rastucim
vplyvom vSetkych faktorov pésobiacich na trhu nedakriadi’ pod’a zakonitosti Porterovho popisu
fungovania hodnotovéhoti@zca, al€oraz viac sa ich popis vzajomnychtahov podoba na pomyselné
siete nazyvané v odbornej literatinealpue net§ , strategic nets ¢i , business nets Rozdiel medzi
tedriou a realitou pribliZzuje nasledujuci obrazok.
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Ako to popisuje tedria: A » B C

Aké je skutoénost:

Obrazok 1. Vzahy dodavatd’sko-odberatd’ského ret’azca: tedria a skut@énost’. Zdroj: Brown a
kol., 2000.

3 Budovanie kontinua hodnotového systému — charaktistika hodnotovych sieti

Rastuca délezitosvedomosti, technologicka zloZithgylobalna konkurencia a dostupti@igitalnych
informatnych technolégii. Toto v3etko su faktory ovpiyice zmenu spdsobu vytvarania hodnoty.
Jednotlivé spolénosti, dokonca aj \i&é nadnarodné spaioosti, ako napriklad ABB, IBM, Microsoft

a Nokia, nemézu vnutorne zvlddhuSetky relevantné hodnotowgnnosti hodnotového tfazca od
inovacie produktov az po starostlivog zdkaznikov a ani nie je ekonomicky rozumné, séy to
pokusali. V désledku toho firmy a ostatni soci&@kiéri vytvarajoraz komplexnejSie siete znalosti a
technologickych véazieb. Rozvijajuce siete firiemhrdalzaju tradiné trhy a vertikalne integrované
spola@nosti. Je zrejmé, Ze siete su lepSie prispésobmrsérediu bohatému na vedomosti, pretoZze maji
vynikajuacu kapacitu na spracovanie informacii axiigné riadenie v porovnani s trhmi a
hierarchickymi organizaciami (Foss, 1999; Eisenhartfartin, 2000; Gadde and Hakansson, 2001).
Pod’a Amita a Zottu (2001), ktori sa tieZ odkazuju nalgBho a kol. (2000) su strategické siete
"stabilné interorganizamé vazby, ktoré su strategicky dolezité préaminené firmy. Ide o umyselne
vytvorené siete, ktoré obsahujd keng subor stran, aspdri. Casto st ozn#mvané aj ako strategické
alebo obchodné "siete", ktoré ich odliSuju od v&eoiejSich "sieti firiem." Tieto siete prichadzaju v
mnohych formach a s mnohymielmi; v literatire a obchodnej diasa daju identifikové napriklad
dodavatéské siete, distribiné siete, vyvoj technologii alebo siete vyskumuysoja, konkuretiné
koalicie, technologické koaliciedat

4 Typy hodnotovych sieti

Hodnotoveé siete, oztavané aj ako strategické sieti su zasadne ovplgrpeniciou Specifickej siete v
kontinuu hodndt. K& su informécie o hodnotovom systéme spojenél'sntiaktérov a Strukturou siete,
mo6Zeme odvodi klasifikatny rdmec uvedeny na obrazku 2. PodMdllera a kol. (2005) &ina
existujacich sieti méze IByumiestnena v nasledujucich typoch fmtkjto klasifikacie:
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Stabilny
hodnotovy
systém

Prirastkova
zmena

Radikalna
zmena

Vertikdlne hodnotové siete

Dodavatelia

Kanaly a zakaznici

Horizentélne
hodnotové siete

Multidimenziondlne
hodnotové siete

Multi-tier dodavatelské
siete

Kanalové a zakaznické
servisne siete

Konkurenéné aliancie

nHollow" organizacie

R&D kooperacné siete

Siete pilotnych
zakaznikov / veducich
uZivatelow

Aliancie zdrojov a
pristupov s
konukrenciou /
instittciami

Komplexné obchodné
siete

Siete integrovanych hodnotovych systémov

R&D / Technologické
aliancie

Siete novych
hodnotovych systémov

Obrazok 2. Typy hodnotovych sieti. Zdroj: Mdller akol., 2005.

1. Vertikdlne hodnotové siete vratane dodavalskych sieti, kanalovych a zékaznickych sieti a
vertikalne integrovanych systémov hodnét.

2. Horizontalne hodnotové sietepokryvaju niekdko rezimov: sfiazné aliancie, aliancie pristupu k
zdrojom/kapacite, aliancie rozvoja zdrojov a kapadiové a pristupové kanaly/aliancie spoluprace.

3. Multidimenzionélne hodnotové sieteratane Ricovych alebo prazdnych organizécii, komplexnych
obchodnych sieti a novych sieti s hodnotovymi syat@i.

Moller a Rajala (2007) vychadzaju z Achrolovej kldgitie Styroch foriem sieti: (1) siete vnutorného
trhu, (2) vertikalne trhoveé siete, (3) medzioborsigte a (4) prilezitostné siete. Vertikalne trheiete
odkazuju na subor priamych dodavatgich alebo distribtnych vz'ahov organizovanych okolo
organizacie, ktora je najlepSie umiestnena na romvanie a zvladanie kritickych udalosti alebo
hodnotovych aktivit na konkrétnom trhu. Preto \k&ttia trhova siéje odvetvovo Specificky tazec
dodavatéov a distributorov, ktory s#&asto organizuje okolo klasickej vyrobnej spwmlosti. Tato
organizacia méze vykonaw¢éen obmedzené vyrobné funkcie, ale posobi ak@iéter, ktory sa&asto
Specializuje napriklad na marketing, vyrobnu tedbgio alebo konénld montaz, outsourcing ostatnych
obchodnych funkcii.Dyer a Nobeoka (2000) maju za to, Ze dominantnyefiooi vertikalnych
hodnotovych sieti je zvySi prevadzkovl efektivndsich zakladného systému hodnét. Dobre
Specifikované dodavdtské systémy riadené spdtmg’ou v centre, ako napriklad Toyota a Wal-Mart,
predstavuju zakladnu formu vertikalnej sietec$iéa vertikalnych sieti vSak sleduje aj rozvojoiede;
ktoré v prvom rade vedu k postupnému a miestnerapSehiu vyrobkowi procesov zavedeného
systému hodn6t. Horizontélne siete su charakteazévkonkuretnymi alianciami a dohodami o
spolupraci, ktoré zdhaju rdézne institucionalne subjekty (vladne agentimjemyselné zdruZenia,
vyskumné Ustavy a univerzity), ktorych kien je bul’ poskytn@ pristup k existujucim zdrojom, alebo
vytvorit nové zdroje. Je doleZité Israa zreté, Ze horizontalne siete su zriedéiato horizontalne.
Zahfiiaju konkurentov, vyskumné institicie a Urady, &hsto tieZz obsahuju vertikalne umiestnené
dodavatéskeé a distribdtorské spdioosti. Koalicie leteckych spalnosti sa napriklad rozSiruja do
komplexnych sieti prostrednictvom svojichta&kov s hotelovymi t&zcami a autopodviami.
Medzioborové siete pochadzaju z japonskych orgaiiizéiretsu, ktoré zastupuju aliancie medzi
firmami posobiacimi v r6znych nesuvisiacich odvathi. Tieto siete bokasto organizované okolo
jednej vékej finaninej institlcie, obchodnej sp@oosti alebo vyrobnej firmyo naopak predstavuje
institucionalizované wahy. Tieto siete su charakterizované hustymi pexpajni v zdiéani zdrojov,
strategickym rozhodovanim, kultdrou a identitouesigdickymi modelmi kolektivnych akcii (Méller
a Rajala, 2007). "Hollow" organizacia, niekedy &t sprilezitosti, vytvara svoju ponuku na trhu
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integraciou produktov a sluzieb poZzadovanych ogskur6znych typov dodavdtev a kanélov firiem.
Amazon.com je dobrym prikladom tohto druhut'sigho partnera, kde vlastné jadrové schopnosti
tvoria koordingné schopnosti a zénosti v oblasti veahov so zdkaznikmi (Mdller, 2000). ZloZité
podnikatdéske siete vyZaduju vedomosti a rozvojové schopwiastierych aktérov. Napriklad systémy
mobilnych platieb, vyZadujd Uzku spolupracu medanhami, telekomunikaymi spol@nog’ami a
réznymi vyrobcami softvéru skor, ako sa sluzba nyeikn’ kon&nym zakaznikom. Spotoosti v
sieti prilezitosti na burzovom trhu sid&dené zarovnania z¥gjne vytvorené okolo konkrétneho
zékaznickeho projektiCasto sa marketingova spdtms’ nachédza v srdci siete (Piercy a Cravens,
1995).

Popisané simvé klasifikacie st primarne zaloZzené na kodnepanalyze. De Man (2004) navrhol
komplexnejSiu klasifikaciu zaloZzenu naleh, ktoré sa siete snazia dosiahnleho rieSenie zéia
p& kategorii, ktoré sd’alej usporiadané do troch skupin:

1.Kvazi-integrané siete primarne horizontélne siete vytvorené $aim dosiahntitrhovu silu &erpa
z komplementéarnych zdrojov obmedzenéhétpdlenskych organizacii, s orientované na hospodarsku
siraz; napriklad siete: aliancie leteckych sgolusti.

2. Siete orientované na dodavku (a dopyigrtikalne siete medzi dodavits a vyrobcami v po sebe
iducich poziciach v ramci hodnotovéhotaeca zamerané na zvySenie efektivnastipajlic zo
Specializovanych zdroje a kompetendenov; napriklad siete Dell a Toyota.

- Sig’ové rieSenia medzi vyrobcami doplnkového tovarulugisb, ktorych cibom je poskytnt]
komplexny zakaznicky problém, klient aktivovany, Zaéalinat’ aj horizontalnych aj diagonalnych
partnerov; napriklad siete ponuky IT, figaé sluzby spoknosti Schwab.

3. Technologicky orientované sietesiete vyskumu a vyvoja medzi sptog’ami zameranymi na
zdid’anie rizik, nakladov a kompetencii pri vyvoji nofaytechnologii, konkurencia pred uvedenim na
trh, projektova spolupraca, ktord moze i#all tak horizontalnych, ako aj diagonélnych partnerov;
napriklad siete Microsoft Web TV, Sematech konzerciv oblasti polovodového vyskumu a
podnikania.

- normaliz&né siete medzi horizontalnymi alebo diagonalnymitrgami a ¢asto kooptovacimi
spola@nog’ami zameranymi na stanovenie dominantnej technelgblasti vyrobkovi sluZieb, rozvoj
trhu a hospodarskej &dre; napriklad siete WAP Forum, koalicia Symbise, woperanych systémoch
mobilnej telefénie.

5 Spolutvorba hodnoty v sieti dodavatBského re’azca v praxi

V dnednej dobe dochadza k hospodarskéaZdimedzi siéami prepojenych firiem, ktoré musiatby
integrované a strategicky zosuladené sartevytvori’ konkuregnu vyhodu pre dodavdieky re’azec
ako celok. Aby firmy vybudovali a udrziavali konlannu vyhodu, musia firmy konfigurovea riadt’
svoje dodavatiské re¢azce z holistického ladiska (Parker a Anderson, 2009)I'UKom na
odblokovanie strategickych potencidlov v dodaksitem re&’azci firmy je predovSetkym zosuladenie
konkurergnych priorit v celej ponuke s diem prisposohi dodavatéskeé zdroje a kapacity poziadavkam
firmy v zavislosti od trhovych podmienok (VereeckeMuylle, 2006). Komplikovand's ktord to v
skutatnosti znamena, mbze tyobrovska, pretoze Vké nadnarodné spdaloosti vo vyrobnom
priemysle majltasto tendenciu riadisiete stoviek subdodavéiter rozdelenych na desiatky krajin a
viacerych kontinentov (Mohr a ERig, 2007). Zosulddetakychto komplexnych globalnych sieti si
vyZaduje pokroilé stratégie, ktoré umanju firme konfigurovéd jednotlivé dodavatiské réazce vo
svojej sieti z holistickej perspektivy (Macchiokd., 2015). Pri vyvoji takychto stratégii na zasiknie
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komplexnych globalnych dodavdiskych sieti je nevyhnutné rozdetiodavatésku zakladu tak, aby
spola@nog’ mohla @&inne konfigurova Struktdru svojej dodavatskej siete. V tejto savislosti zohravaju
Ustrednu udlohu Struktary jednotlivych dodéavate/ch réazcov dodavatev surovin, konkuremé
priority, ktoré im vyplyvaju, regionalne podmienkg trhu a poziadavky podniku. HadStadie, ktora
uskut@nil Moraitakis a kol. (2017), v s@snosti neexistuje Ziadny pristup, ktory explicitae
systematicky uvazuje o Strukture dodavského réazca dodavatev pri vyvoji stratégii ziskavania
zdrojov alebo pri zosudovani dodavatiskych sieti.

Naledujuci obrdzoch zachytdva mozné subjekty dddiskeho reéazca v oboroch zdravotnictva
a automobilového priemyslu od vyvoja komponentygr®bok, vyvoja a vyroby daného vyrobku az po
sluzby, ktoré s nim suvisia. Spéaja trhy B2B a B&@; bolo mozné demonstraveznik produktu a celd
jeho cestu, ako sa ku dostane ku osobe d&@¥® spotrebiti.

Dodavatel’'sky ret’azec automobilového priemyslu

modalit modalit, IS...

;. Statny 'l . ) ( )
virobca lokdlny |l leasingova s s
sticiastok impor[ér || spolo¢nost’ ‘ poistovna
= .
virobea dut i' predajca dut autopoZicoviia zikaznik
J | (franchizing) / carsharing X |
Dodavatel’'sky ret’azec zdravotnictva
| vyrobca dodavatel | 5
vyrobca A . Rl . Er— pacient
HW/SW | vysetrovacich vysetrovacich nemocnica l poistoviia

Obrazok 3: MoZné subjetkty dodaviského réazca v praxi — oblast automobilového priemyslu
a zdravotnictva.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Hodnota, ktora vznika v kaZzdomlanku dodavatiského réazca, mdze priaznivo alebo nepriaznivo
ovplyviiova’ koncového spotrebifa a to, ako &i sa bude podi&t’ na jej spolutvorbe. Spotrebite
modernej Sirokej sieti dodavéitkych subjektov vnima jeho jednotlivésti a to vSetko ho mbze nawez
ku konkrétnym preferenciam. Napriklad pri kipe autbilu sa mbéze do¥yny rozhodova len na
zaklade zn&ky, iny vnima aj povod filtru, ktory je $as’ou daného aumobilu a tym sa pre spotréaite
zvySuje hodnota. Hranica, ktora je nasraa preruSovanatiarou, budel’alej ozn&ované ako hranica
temnoty, aby bolo jednoduchSie vyjadrii@é, kam aZ siaha spatny pad koncového spotrebii@
smerom k zé&iatku dodavatiského réazca a teda, aké vSetky subjektamea ho ovplyiuju pri vybere
produktov a sluzieb, ktoré mu prinaSajdityr stupei hodnoty. Tato myslienka tvori vychodiskovy bod,
pri skimani pofadu spotrebit@ov na jednotlivé subjekty dodavéis&ého réazca a limit, kam aZ siaha
ich hranica temnoty. Je pravdepodobné, Ze v rézopoinoch sa to bude vyrazne odlisbeaze sa trhy
B2B a B2C m6zu prekry¥a Predmetomi’alSieho vyskumu bude identifikowaové principy vzniku
hodnoty pri prechode z Porterovho vnimania hodrétowe&azca na multiindustralnu sie
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6 Zaver

Hranica temnoty je pojem, ktory suvisi s jednotinnysubjektami dodavatského réazca a udava, ako
sa koncovy spotrebife podid’a na procese spolutvorby hodnoty. Oblaspolutvorby hodnoty
predstavuje zaujimavu obtagyskumu, kde bolo stanovené, Ze zékaznik je vymyamspolutvorcom
hodnoty. Otazkou ale zostava, aké existuju vplywdmiaiujiuce fungovanie a vahy medzi
dodavatémi a odberatémi, ¢i sa tieto principy v réznyh oboroch schadzaju alsh odliSuju &i je
mozné empirickym vyskumom zobetna nadefinové obecne platny ramec fungovaniatatov
v hodnotovom réazci.
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