2. MANAŽMENT ZÁSOBOVANIA


Základnou úlohou manažmentu zásobovania je zabezpečiť výrobný proces a celú prevádzkovú činnosť v podniku potrebnými zdrojmi. Racionálne stavy zásob urýchľujú obrat kapitálu a tým znižujú nákladovú úroveň v podniku. Riešenie tohto stavu si vyžaduje pružnú reakciu na požiadavky zákazníkov a celého procesu manažmentu zásobovania. Zásobovanie predstavuje funkčnú činnosť podniku, ktorou sa začína transformačný proces v ňom prebiehajúci. Bez zásobovania by v podniku nemohol prebiehať výrobný proces.


Napriek tejto skutočnosti býva často zásobovanie podceňovanou činnosťou podniku. Je to predovšetkým z toho dôvodu, že manažéri podnikov, ale ani ich vlastníci si neuvedomujú také skutočnosti ako:

· maximálny efekt môže priniesť len komplexné riadenie podniku, t.j. nemožno z neho vynechať riadenie zásobovania ako jednej zo základných fáz podnikovej činnosti,

· zásoby sú zložkou podnikového majetku, v ktorej je často „umiestnená“ veľká čiastka finančných zdrojov, ktoré by bolo možné využiť oveľa efektívnejšie,

· so zásobovacou činnosťou sa často spája až tretina nákladov podnikovej činnosti, čo jednoznačne naznačuje, že sa oplatí v tejto oblasti hľadať cesty znižovania podnikovej nákladovosti,

· zásobovanie má podobne ako predaj priamy vzťah k trhu, preto musí aj proces jeho riadenia obsahovať viaceré trhové charakteristiky, ktoré väčšinou považujeme za samozrejmé pri riadení predaja, ale pri riadení zásob sa na ne zabúda (zásobovací marketing, zásobovacia stratégia).


Hlavná úloha manažmentu zásobovania spočíva v bezporuchovom chode výrobných a prevádzkových procesov v podniku a rozdeľuje sa do dielčích úloh (obr. 5), ku ktorým patria:

· úlohy orientované na trh a spojené s uzatváraním zmlúv (nákup),

· správne a fyzické úlohy spojené s tokmi materiálov a tovarov (zásobovacia logistika).

Funkcie manažmentu zásobovania
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Oblasť nákupu zaisťuje prieskum trhu pre zásobovanie požadovaným materiálom a na jeho základe zahajuje obchodné jednania. Zmyslom prieskumu nákupného trhu a na jej základe uskutočnenej analýzy musí byť úsilie o znižovanie nákupných nákladov (spoločné s ostatnými funkčnými úsekmi podniku). Vedľa týchto úloh patria do nákupu aj úlohy správneho charakteru, ktoré sú spojené s harmonickým fungovaním tohto oddelenia podniku v náväznosti na ostatné. V dôsledku heterogénneho charakteru tvorčích a správnych úloh a súčasného úsilia o zaistenie orientácie na trh možno odporučiť toto členenie taktiež v orientácii vnútornej výstavby organizačnej štruktúry podniku. Správne funkcie potom buď vytvárajú samostatnú útvarovú jednotku v rámci nákupu alebo sa priraďujú do rámca zásobovacej logistiky. Spôsob zaradenia závisí od rozsahu zásobovacích činnosti a uplatňovanej organizačnej štruktúry v podniku


Úlohy zásobovacej logistiky začínajú vstupom nakupovaného tovaru do priestorov podniku jeho preberaním a kontrolou. Ďalšími problémami, ktorými sa táto oblasť logistiky musí zaoberať sú úlohy spojené so skladovaním a pohybom tovaru v rámci podniku. Úplnosť tohto procesu je v plánovaní, riadení a kontrole hmotných a informačných tokov. Deľba úloh v každom konkrétnom prípade závisí od veľkosti podniku, jeho organizačnej a výrobnej štruktúry, významu zásobovania pre podnik a ďalších niekedy veľmi ťažko definovaných požiadaviek. Prevádzka a správa skladovacích činností a vnútropodniková doprava ako úlohy zásobovacej logistiky sa týkajú takmer výlučne iba prijímacích skladov a s ňou spojenej dopravy. V každej logistickej činnosti sa uplatňujú určité koncepcie. Zásobovacie koncepcie sú rozhodujúcim spôsobom ovplyvňované vždy konkrétnou ekonomickou situáciou. Od druhej svetovej vojny sú známe nasledujúce zásobovacie koncepcie:

· Zásobovanie za každú cenu bolo vyvolané nedostatkom tovarov v 50. rokoch. Kritériom bolo mať tovar pre výrobu. Iné kritériá boli nepodstatné a neovplyvňovali rozhodovanie. V štátoch, ktoré prijali ekonómiu založenú na socialistických princípoch tento prístup sa udržal prakticky v priebehu celej doby ich existencie.

· Cenovo orientovaný nákup vyvolaný vývojom priemyslovej infraštruktúra v 60. rokoch smeroval viac k uskutočneniu cenových porovnaní. Kupuje sa tovar, ktorý je lacnejší.

· Riadenie materiálového hospodárstva. Sedemdesiate roky sa vyznačovali stále rastúcim uvedomením si skutočnosti, že zásobovanie má významný podiel na hospodárskom výsledku podniku a že je nevyhnutné túto funkciu riadiť podnikateľsky.

· Zásobovacia logistika. Ťažiskom 80. rokov sa stalo formovanie tranzitných informačných a hmotných tokov. To viedlo v oblasti zásobovania k rozdeleniu medzi úlohy nákupu a logistiky zásobovania. Zásobovanie sa rieši komplexne ako súčasť logistiky.

· Nákupný marketing. V 90. rokoch sa zásobovacie koncepcie orientujú na marketing. Hlavnou úlohou bolo podporovanie myslenia a jednania zameraného na trh zásobovania. Trh sa poskytuje základnú informačnou bázu v riadení zásobovacích úloh v podniku.

· Zásobovanie synchrónne s výrobou. Uplatňuje sa v poslednom desaťročí. Koncepciou tohto zásobovania je maximálne znižovať stav zásob a tým znižovať náklady výroby Nakupovaný materiál priamo bez skladovania vstupuje do výrobného procesu v podniku.
2.1. Predmet a prvky zásobovacej politiky

Predmet zásobovacej činnosti je diferencovaný podľa typu podniku. Najčastejšie sa stretávame s vymedzením troch skupín predmetov obstarania vstupné materiály, polovýrobky, obchodné tovary.

· Vstupné materiály sú také, ktoré sa zúčastňujú  na podnikovom transformačnom procese. Ďalej sa členia na:

· výrobné materiály, ktoré sa stávajú súčasťou výrobku a môžeme ich často ďalej rozdeliť na: základný materiál (tvoriaci hmotnú podstatu výrobku); a pomocný materiál (dotvárajúci výrobok, napr. farby),

· technologické materiály (označované aj ako podnikové prevádzkové materiály, oleje, mazadlá, nástroje, náradie, baliaci materiál).

· Polovýrobky sú také predmety obstarávania, ktoré sa určitým spôsobom podieľajú na kompletizácii výrobku produkovaného vo vlastnom výrobnom procese. Môže ísť o rôzne medziprodukty, kompletizačné časti, konštrukčné dielce, súčiastky a pod.

· Obchodné tovary sa nepodieľajú na kompletizovaní vlastného výrobku, ale stávajú sa v pôvodnej podobe predmetom ďalšieho predaja z rôznych dôvodov, napr. vzhľadom na požiadavku obchodného partnera v súvislosti s kúpou nášho výrobku (doplnenie príslušenstva k  výrobku, ktoré umožní užívateľovi jeho komplexnejšie využitie, pričom toto príslušenstvo nie je výrobným programom podniku).


Vypracovanie racionálnej zásobovacej politiky si vyžaduje poznanie faktorov, ktoré vytvárajú trh zásobovania. Prvky zásobovacej politiky orientovanej na trh sú (obr.6):

· ciele zásobovania,

· systematické poskytovanie podnikových a trhových informácií,

· inštrumentárium (nástroje) zásobovacej politiky.

Prvky trhovo orientovanej zásobovacej politiky

Obr.6


2.1.1. Ciele zásobovania


Všeobecne sa proces rozhodovania začína od formulácií cieľov. Utváranie trhu zásobovania je proces, v ktorom prioritnú úlohu zohráva rozhodovanie. Definovanie cieľov je preto znakom racionálneho postupu. Spôsoby rozhodovania v oblasti zásobovania sa nachádzajú v hľadaní vzťahov medzi cieľmi:

· znižovania nákladov,

· zlepšovania výkonov,

· zachovania autonómie.


Definovanie cieľov zásobovania má značné ekonomické efekty na podnik ako celok. Potrebná je preto dokonalá koordinácia s ostatnými podnikovými cieľmi. V rámci tejto koordinácie je rovnako dôležité určité prispôsobenie podnikových cieľov požiadavkám v oblasti zásobovania a naopak. Strategické zásobovacie ciele sú bezprostredne odvodené zo systému komplexných podnikových cieľov a sú prepojené s funkciou zásobovania. Vyznačujú sa relatívne veľkým rozsahom a dlhodobým časovým horizontom. Za hlavný strategický cieľ podniku je možné považovať všeobecné zaistenie potenciálu úspešnosti. Úloha zásobovacej stratégie spočíva v podpore a zaistení tohto hlavného cieľa. Ako zásobovací cieľ v tejto súvislosti možno uviesť zaistenie zásobovacích tokov. Zabezpečenie uvedenej úlohy je podmienené vytvorením dostatočného potenciálu na strane organizácií, od ktorých podnik nakupuje materiál potrebný na svoju výrobu, zlepšovaním informačného systému, znižovaním závislosti a ďalších opatrení, ktoré pomáhajú realizovať logistické ciele v oblasti zásobovania čo najoptimálnejšie.


V oblasti zásobovania sa podnik dostáva vždy do kontaktu s partnerskými organizáciami. V každom obchodnom jednaní je dôležité, aby podnik nemusel jednať pod finančným, časovým či iným tlakom, aby si vždy zachoval určitý priestor pre svoju nezávislosť. Len pri zachovaní autonómie oboch partnerov možno dosiahnuť vhodné obchodné vzťahy. Nie je vždy jednoznačne výhodné využívať svoju strategickú nadradenosť v jednaní so svojimi obchodnými partnermi. Dlhšie časové využívanie menšej výhody je efektívnejšie ako jednorázový zisk. V súvislosti so zásobovaním treba povedať, že rovnako ako pre ostatné logistické činnosti v podniku platí postulát hospodárnosti. Optimum tejto hospodárnosti treba hľadať v protirečivosti základných cieľov, predovšetkým znižovania nákladov a zlepšovania výkonov.

2.1.2. Úloha informácií pri vytváraní nákupného trhu

Aby jednotlivé organizačné a prevádzkové jednotky podniku mohli zabezpečiť všetky úlohy, ktoré patria do ich kompetencie, je potrebné, aby mali dostatok vhodných informácií požadovaného druhu. Určenie potrebného množstva a kvality informácií je vážnym problém celkového manažmentu podniku. V súčasnosti sme svedkami nebývalej „informačnej explózie“, ktorá sa prejavuje v snahe získať čo najviac informácií, pričom sa často neberú do úvahy náklady vynaložené na ich získanie. Teoreticky je síce možné získať toľko informácií, aby sa dali odstrániť všetky dôsledky určitého rozhodovania vzhľadom na riziko. Problematické je, či by bolo možné tieto informácie získať v reálnom čase a ekonomicky efektívnym spôsobom. Z hľadiska riešenia problémov zásobovania môžeme rozlišovať informácie charakterizujúce situáciu na trhu a informácie vnútropodnikového charakteru.


Logistický útvar predstavuje v podniku inštitucionálnu organizačnú jednotku, ktorá zabezpečuje obstaranie materiálových vstupov. V základnom modeli zásobovacej stratégie stoja proti sebe záujmy kupujúceho podniku proti osobitným záujmom skupiny obchodných partnerov. Organizácie, od ktorých podnik nakupuje materiál nevyhnutný pre svoju prevádzku môžu byť výrobcovia alebo len obchodníci. Medzi uvedenými prvkami zásobovacieho modelu vznikajú vzťahy:

· vecnej povahy,

· finančnej povahy,

· informačnej povahy.

Pod vecnými (naturálnymi) vzťahmi rozumieme najmä dodávky od obchodných partnerov. Finančné (monetárne) vzťahy majú vždy opačné smerovanie ako vecné vzťahy. Zdôrazňujú komplexnosť tovarovo-peňažných vzťahov vo všetkých oblastiach činnosti podniku (za záväzky musíme platiť). Informačné vzťahy vždy vychádzajú zo vzťahov vecnej alebo finančnej povahy.


Logistický útvar sa predstavuje v zásobovacom modeli ako relatívne samostatný systém, ktorý rieši vzťahy medzi podnikom (miestami spotreby) a jeho obchodnými partnermi. Informácie, ktoré sú spojené s činnosťou logistického útvaru v oblasti zásobovania musia pomáhať riešiť:

· cieľovú a kontrolnú funkciu,

· harmonizačnú funkciu,

· motivačnú a aktivizačnú funkciu.

Zásobovacia stratégia vytvára strednodobý rámec orientácie, preto musí obsahovať základné ciele podniku v tejto oblasti, ako aj spôsoby plnenia a kontroly. Harmonizačná funkcia zásobovania sa prejavuje v zosúlaďovaní divergentných cieľov podnikových útvarov. Záujmom výroby je napríklad maximálny stupeň istoty zabezpečenia surovinami, kým cieľom finančného hospodárenia je naopak znižovanie zásob (znižovanie finančných prostriedkov viazaných v zásobách). Tieto špecifické ciele musí logistika zásobovania zosúlaďovať.


Zásobovacia stratégia musí aktívne pôsobiť na podnikový manažment. Nesmie iba pasívne prijímať predstavy a ciele podnikového manažmentu, ale musí vyvolávať diskusie ako ich naplniť. Pred podnikový manažment musí predkladať motivačné predstavy, ktoré ho budú aktivizovať v hľadaní optimálnych cieľov a prostriedkov ich dosiahnutia.  

2.1.3. Informácie nákupného trhu

Rozhodnutia, ktoré vedú k stanoveniu nákupnej stratégie sú založené na báze informácií práve tak, ako rozhodnutia o nákupnej politike a nákupných dispozíciách. V oblasti trhovo zameranej nákupnej politiky vyžadujú rozhodnutia najmä informácie o nákupnom trhu, ktoré sú získané cestou výskumu nákupného trhu. Pod výskumom nákupného trhu pritom rozumieme systematickú a metodickú činnosť, získavanie a spracovanie informácií, ktoré podnik získava o nákupnom trhu, s informáciami vzťahujúcimi sa k jeho spotrebe. 

Ciele výskumu nákupného trhu sú:

· zlepšenie prehľadnosti trhu,

· zabezpečenie nositeľa rozhodovania informáciami,

· získavanie nových zdrojov pre zásobovanie,

· hľadanie substitučného tovaru,

· získanie bázy pre optimálne zásobovanie.


Výskum nákupného trhu je viacstupňový informačný proces. V prvom kroku prebieha určenie potreby informácie. Potom nasleduje vyhľadávanie informácií a v treťom kroku sú potom informácie získané a v poslednom kroku spracované.


Určenie informačnej potreby slúži o.i. aj k zabráneniu zbytočných výdajov na získanie informácií, ktoré nie sú potrebné. Vzniká otázka, do akej miery prihliadať k potrebe informácií z hľadiska blízkej a predovšetkým ďalšej budúcnosti v prítomnej dobe.


V duchu požiadavky hospodárnosti nemožno aplikovať kontinuálny výskum nákupného faktora pre všetky produkčné faktory. Najprv treba uskutočniť a realizovať výber relevantných produkčných faktorov a len tým venovať pozornosť. Pri rozhodnutiach o účinnosti a pôsobnosti jednotlivých faktorov možno použiť teórie ordinárneho úžitku. Vychádzajú z predpokladu, že subjekt rozhodovania nemusí poznať absolútne hodnoty užitočnosti jednotlivých variantov, ale postačuje určiť iba ich poradie na základe preferencie jedného variantu pred druhým. Výber jednotlivých faktorov možno uskutočniť pomocou bodovacích postupov hodnotenia, kde sú jednotlivé produkčné faktory ohodnocované bodmi podľa určených kritérií a celkové hodnotenie potom podľa hodnoty sumy získaných bodov. Po zvážení jednotlivých kritérií sa rozhodne, či bude kontinuálny výskum nákupného trhu vzhľadom na určitý faktor realizovaný alebo nie. Báza faktorov musí byť otvorená, ak sa neskoršie ukáže, že niektorý ďalší produkčný faktor sa stáva dôležitý treba ho zaradiť. Aplikovať sa musí aj opačný postup. Podstatný obsah informácií pre výskum nákupného trhu tvoria:

· údaje viazané k výrobku (technické, technologické, možnosti substitúcie),

· údaje o dodávateľoch (podiel na trhu, sídlo, technologické vybavenie, flexibilita, spoľahlivosť, kapitálová štruktúra, likvidita),

· údaje o ponuke (druh a množstvo, ceny, dodacie lehoty, vplyv štátu, regionálne rozdelenie ponúkajúcich),

· súhrnné hospodárske informácie a údaje o odvetví (hospodársky rast, nákup, stav zákazok, konjunkturálny vplyv, sezónny vývoj, úroveň miezd),

· konkurencia na nákupnom trhu (objem dopytu, nákupné zvyklosti, hospodárska situácia),

· nákupné cesty (vývoj v obchode, sprostredkovateľoch, doprave),

· právne rámcové podmienky (domáce, ale najmä vo vzťahu k zahraničiu).

Uvedené informačné okruhy predstavujú iba bázu, ktorú má mať vypracovaný každý podnik pre oblasť zásobovania. Ďalšie informácie musia rešpektovať špecifiká, ktoré podnik má v oblasti zásobovacej stratégie. Útvar, ktorý sa zaoberá logistikou nákupu, tieto špecifiká musí zahrnúť do svojej informačnej bázy, aby žiadna činnosť a požiadavka v oblasti zásobovania nezostala informačne nepokrytá.

2.2. Výber obchodných partnerov (dodávateľov) a ich hodnotenie


Dodávatelia sú takí dôležití obchodní partneri ako aj odberatelia. Spoľahliví a seriózni dodávatelia prispievajú k bezproblémovému fungovaniu podniku, naopak nespoľahliví predstavujú potenciálny zdroj problémov. Preto treba výberu dodávateľov venovať veľkú pozornosť. Je samozrejmé, že otázka výberu dodávateľov je najaktuálnejšia pri vzniku podniku. Ani pri dlhšom fungovaní podniku však nie je dobré, ak sa orientujeme iba na starých dodávateľov. Treba ich neustále konfrontovať s novými potenciálnymi dodávateľmi, ktorí sa na trhu objavia. Pri výbere dodávateľov vzniká ako prvá otázka aké zdroje informácií možno využiť pri hľadaní potenciálnych dodávateľov. Tu môžu poslúžiť:


· telefónne zoznamy podnikov,

· obchodný register,

· iné špeciálne zoznamy (katalógy) podnikov,

· obchodné časopisy,

· obchodné komory, asociácie a iné spoločnosti,

· veľtrhy, výstavy a iné formy prehliadok tovarov,

· rôzne ponuky rozosielané poštou,

· informácie obchodných partnerov, obchodných zástupcov firiem a pod.


Najčastejšie sa proces zásobovania iniciuje vznikom určitej potreby v podniku. Aby ju bolo možné uspokojiť, musí zásobovacia funkcia zistiť na relevantnom trhu zásobovania potenciálnych partnerov a potom vybrať tých, ktorí z hľadiska podniku čo najlepšie uspokojujú túto potrebu. Predpokladom dobrého rozhodnutia je existencia voľby medzi viacerými alternatívami. Cieľom prieskumu trhu je preto vyhľadanie a zistenie alternatívnych obchodných partnerov. Prieskum zásobovacieho trhu sa môže ukončiť až v prípadoch, keď:

· už nemožno vypátrať ďalšie zdroje zásobovania,

· ďalší prieskum už nesľubuje nijaký efekt,

· už nie je k dispozícii čas pre pokračovanie vo vyhľadávacích akciách.


Úspech zásobovacích činností rozhodujúcim spôsobom závisí na informačnej báze, ktorú má nakupujúci k dispozícii. Musia ju tvoriť predovšetkým:

· poznatky o dodávateľoch,

· poznatky o okolitom prostredí na trhu,

· poznatky o spôsoboch jednania dodávateľa.


Pri hodnotení dodávateľa je dôležitým hľadiskom jeho výkonnosť, avšak nielen vo vzťahu k predmetu zásobovania ako takému, ale rovnako k jeho ponuke trhových výkonov ako celku a podniku komplexne. Všeobecné informácie o určitom obchodnom partnerovi ako napr. imidž, kapitálová základňa, finančný a technický potenciál sa dopĺňajú špeciálnymi faktami o výkonnosti, schopnosti k predmetu zásobovania a objemu dodávky. Zvláštny význam majú informácie o štruktúre nákladov predovšetkým u predávaného tovaru, jeho kooperačnej pripravenosti a rovnako význam, ktorý obchodný partner pripisuje danej objednávke.


V obchodných vzťahoch vždy dôležitý prím zohrávajú psychologické faktory. Poznatky o spôsoboch jednania obchodného partnera môžu byť dôležitým nástrojom ako dosiahnuť úspech. Nie je vhodne ich využívať porušením etických, mravných a právnych zákonov.


Tieto všeobecné požiadavky a ostatné, ktoré sú v každom jednotlivom prípade stanovované predstavujú relevantné rozhodujúce kritériá, ktoré je potrebné poznať, aby bolo možné úspešne rozhodovať o voľbe obchodného partnera pre nákup tovarov potrebných pre chod a produkciu v podniku. Kritériá nebudú vždy vzájomne nezávislé, ale konfliktné a okrem toho sa často musia označovať rozdielnym vyjadrením. Pre dosiahnutie porovnateľnosti musia byť prevedené na jednotnú bázu.


Zásadný význam v kvalite výberového rozhodovania má predovšetkým počet a druh zvolených kritérií. Najdôležitejšie sú cena, dodacia lehota, akosť výrobkov, ale nemôžu byť jedinými kritériami pri významných materiáloch alebo rozsiahlejších objemoch zásobovania. Rovnako je potrebné prihliadať k informáciám o dodacích podmienkach, spoľahlivosti dodacích lehôt, dodacích kapacitách, druhoch obalov, jednotkách balenia, geografických vzdialenostiach atď. Stanovenie konkrétnych relevantných faktorov musí vychádzať z požiadaviek podniku na tieto tovary. Kritériá pre hodnotenia by mali vypracovať manažéri zaoberajúci sa logistikou zásobovania spolu s partnermi, ktorí budú tieto nakupované tovary využívať vo svojej činnosti. V tab.1 sú uvedené niektoré základné faktory a spôsob ich vyhodnocovania.

                              Bodové hodnotenie dodávateľov             Tabuľka 1

	
	5 bodov

veľmi dobrá
	4 body

dobrá
	3 body

neutrálna
	2 body

prijateľná
	1 bod

zlá

	Akosť
	Špičková
	Presahuje 

minimálne požiadavky
	Zodpovedá minimálnym požiadavkám
	Leží čiastočne 

tesne pod minimálnymi požiadavkami
	Nezodpovedá

v žiadnom prípade minimálnym požiadavkám

	Cena
	Viac ako 5 % pod priemernou cenou
	Až do 5 % pod priemernou cenou
	Zodpovedá priemernej cene
	Až do 5 % nad priemernou cenou
	Viac ako 5 % nad priemernou cenou

	Lehota
	Viac ako 10 % pod priemernými dodacími lehotami
	Až do 10 % pod priemernými dodacími lehotami
	Zodpovedá priemerným dodacím lehotám
	Až do 10 % nad priemernými dodacími lehotami
	Viac ako 10 % nad priemernými dodacími lehotami

	
	Akosť
	Dodávky presahujúce zmluvné podmienky
	Dodávky presahujúce čiastočne zmluvné podmienky
	Dodávky zodpovedajú presne dohodnutým podmienkam
	Dodávky vykazujú menšie nedostatky
	Dodávky musia byť triedené, prípadne odmietnuté

	

	Lehota
	Zmluvné dodacie lehoty boli presne dodržané
	Dodávky majú časový predstih 

asi 1 týždeň
	Dodávky majú meškanie asi 2 dni alebo predstih viac ako o 1 týždeň
	Dodávky majú meškanie asi 

o 1 týždeň
	Dodávky majú napriek upomienkam meškanie viac 

ako 2 týždne

	
	Dodané

množ- stvo
	Zmluvné dodacie množstvá boli 

presne dodržané
	Dodacie množstvo dosahuje až 5 % presahu nad objednaným množstvom
	Dodacie množstvo dosahuje až 5 % nenaplnenia alebo viac ako 5 % presahu objednaného množstva
	Dodacie množstvo dosahuje až 10 % nenaplnenia objednaného množstva
	Dodacie množstvo dosahuje viac ako 

10 % nenaplnenia objednaného množstva


Spoľahlivosť obchodných partnerov sa tu člení na spoľahlivosť, akosti, lehôt a dodaného množstva. Ku kritériám sa pridružujú definované stupne plnenia, takže je možné ľahko zistiť príslušnú bodovú hodnotu. Celkové bodové ocenenie každého partnera sa získa buď:

· vynásobením bodovej hodnoty každého kritéria individuálnou váhou stanovenou pre každé kritérium,

· následným sčítaním všetkých kriteriálnych hodnôt.


Výber obchodného partnera môžeme potom urobiť na základe bodov, ktoré dosiahol v našom hodnotení. Nie je podmienkou, že musíme vyberať partnera, ktorý sa umiestnil na 1. mieste. Hodnotenie nesie v sebe veľkú dávku subjektívnosti, ale keď vyberieme niektorého z tých, ktorí sa nachádzajú na jednom z popredných miest, určite sa nemôžeme mýliť.

Pri výbere dodávateľov sa zdôrazňuje, že nie je dobré, ak sa podnik viaže iba na jedného dodávateľa. Zvyšuje sa tým riziko obstarávania. Na druhej strane aj stabilné dlhodobé vzťahy s dodávateľmi majú svoje výhody (nielen v tom, že ich lepšie poznáme, ale aj v možnosti získania ekonomických efektov, napr. v podobe „vernostných rabatov“ a pod.).

Pri konkrétnych rokovaniach s dodávateľmi už sústreďujeme pozornosť predovšetkým na základnú obchodnú podmienku, cenu. V súvislosti s rokovaním o cene však treba s dodávateľmi vyjednávať o širších otázkach, ako sú predovšetkým:

· podmienky stanovenia ceny,

· možnosti cenových zliav,

· podmienky platby.

V rámci zisťovania podmienok stanovenia ceny dodávateľom by sme sa mali zaujímať najmä o štruktúru ceny. Napríklad či ide o cenu vrátane dane z pridanej hodnoty, či cena zahŕňa aj náklady dodania, aká je nákladová kalkulácia ceny (to však dodávateľ väčšinou nie je ochotný zverejniť). V rámci podmienok stanovenia ceny sa využívajú aj rôzne diferencované prístupy k zákazníkom. V tejto súvislosti sa musíme usilovať o to, aby nás dodávateľ zaradil do kategórie odberateľov, ktorým poskytuje zvýhodnené ceny. I keď táto otázka úzko súvisí s poskytovaním cenových zliav, nemusí vždy ísť o takýto typický prípad. Napríklad dodávatelia často diferencujú odberateľov podľa toho, či ide o veľkoobchodníkov, maloobchodníkov, miestnych dílerov, franchisingových obchodníkov a ďalších foriem obchodných partnerov. 

2.3. Nástroje zásobovacej politiky

K dosiahnutiu optimálnych cieľov v zásobovaní podniku existuje celý rad nástrojov, ktoré sa využívajú pri hľadaní obchodného partnera pre nákup tovarov potrebných k výrobe ako aj v určovaní stratégie manažmentu zásobovania. Nakoľko podnik má menšie možnosti na nákupnom trhu ako na odbytovom, musí dokonale poznať a vo svoj prospech využívať nástroje, ktoré mu nákupný trh poskytuje. Inštrumentárium zásobovacej politiky zahrňujú predovšetkým tieto komponenty:

· Cena a politika kvantity. Rozhodujúcim kritériom je výška cien produktov, ktoré podnik potrebuje k svojej výrobe. Hladina nákupných cien ovplyvňuje v plnom rozsahu logistické náklady. Pri nákupe tovarov netreba zabúdať ani na množstvenné výhody a zapracovať ich do algoritmu určovania stratégie zásobovania.

· Politika kvality rieši disponibilitu tých druhov akosti tovaru, ktoré sa využívajú pre potreby použitia.

· Politika výberových metód určuje aké faktory a algoritmy sa použijú na hľadanie obchodného partnera pre zásobovanie. Najvhodnejšie je použitie exaktných algoritmov, len ak to nie je možne uplatňujeme iné, ale vždy s určitým racionálnym prístupom.

· Politika vedľajších výkonov (doplnkových služieb). Sleduje sa, aké vedľajšie výhodnosti (údržbu, náhradné diely a pod.) poskytujú jednotliví obchodní partneri zásobovania.

· Politika reklamy a propagácie charakterizuje účinnosť pri hľadaní obchodného partnera pre zásobovanie s využívaním marketingových metód.

2.4. Voľba zásobovacej stratégie

Pri tvorbe konkrétnej zásobovacej stratégie ide v podstate o také riešenie, ktoré je pre podnik najvhodnejšie z hľadiska nákladov a plynulosti výrobného procesu. Jednotlivé skupiny materiálov môžu rôznym spôsobom ovplyvniť náklady a výnosy konkrétneho podniku a v konečnom dôsledku jeho prosperitu. Zásobovacie stratégie sa vytvárajú predovšetkým pre tie skupiny materiálov, ktoré majú podstatný vplyv na uvedené charakteristiky podnikovej činnosti.

Pri voľbe zásobovacej stratégie musíme vychádzať z postavenia podniku na trhu zásobovania a závislosti od situácie podniku v danom úseku, pre ktorý sa obchod realizuje. Vychádzajúc z týchto dvoch najdôležitejších činiteľov nákupného trhu možno rozlišovať dva základné typy chovania:

· Aktívne chovanie, pri ktorom prioritnú úlohu na trhu zohráva podnik, ktorý má záujem nakupovať tovary. Cieľom je meniť a využívať rámcové podmienky pre potreby rozhodovania na úseku politiky zásobovania tak, aby sa nákup realizoval za čo najnižšie náklady a pritom boli realizované všetky funkcie zásobovania. Podnik sám hľadá obchodných partnerov pre zásobovanie.

· Pasívne chovanie, jeho cieľom je využiť situáciu, ktorá sa nachádza na trhu zásobovania. Podnik čaká, ktoré podnikateľské jednotky prídu s ponukou tovarov, ktoré potrebuje k realizácii svojej činnosti. Iba využíva situácia, ktorá existuje na trhu s príslušným tovarom. Podnik aktivitu čaká od druhých a vystupuje ako posudzovateľ ponúk.


Vzhľadom k neustále rastúcej deľbe práce, globalizácii svetového hospodárstva a neustálemu pokroku v technologickom rozvoji je ťažko hovoriť o jednotnom trhu zásobovania. Súčasný podnik je postavený niekedy do rozporuplných situácií na trhu zásobovania. Veľmi ťažko je preto možno definovať, akú stratégiu podnik preferuje. Keďže k výrobe podnik používa rôzne druhy výrobkov, pri každom z nich môže postupovať inou stratégiou. Pri hľadaní a voľbe zásobovacích stratégií je skôr dôležitejšie posúdiť postavenie podniku a jeho priestor pre jednanie na jednotlivých nákupných trhoch, z ktorých každá stratégia musí byť odvodená. Rôzne situácie a možnosti podniku vyžadujú podľa daných okolností voliť rôzne spôsoby chovania v stratégií zásobovania. Stratégia zásobovania v podstate predstavuje proces rozhodovania, v ktorom je úlohou dosiahnuť čo najnižšie náklady viažuce sa k zásobám a stav, ktorý zabezpečí efektívnu činnosť podniku, z toho dôvodu v tomto procese rozlišujeme nasledovné fázy (algoritmus zásobovania):

1. fáza: Klasifikácia druhov tovarov potrebných pre zásobovanie

Pri klasifikácii vychádzame z dvoch hľadísk, a to významu príslušného tovaru pre činnosť podniku (význam hodnotový a prevádzkový) a zo zásobovacieho rizika. Existuje niekoľko algoritmov ako uvedený problém riešiť. Najčastejšie sa využíva postup, pri ktorom zisťujeme percentuálny podiel nakupovaného druhu tovaru na celkových nákladoch výrobku, v ktorom sa produkt spotreboval, jeho význam pre akosť výrobku a podnikový rast. Zásobovacie riziko je možné vyjadriť prostredníctvom dostupnosti príslušného tovaru, počtu nakupujúcich, možnosti vlastnej výroby, rizík skladovania a substitučných možností. Na základe uvedeného prístupu ku klasifikácii tovarov je možné stanoviť štyri sortimentné skupiny (tab.2):

Klasifikácia sortimentných skupín tovarov pre zásobovanie 
Tabuľka 2

	Ťažisko 

zásobovania
	Hlavné 

úlohy
	Požadované 

informácie
	Úroveň 

rozhodovania

	Strategické 

druhy tovarov
	Presná prognóza potrieb, exaktný prieskum trhu, vytvorenie dlhodobých vzťahov s dodávateľmi, rozhodovanie o vlastnej výrobe alebo nákupe, odstupňované zmluvy, riziková analýza, núdzové plánovanie, kontrola logistiky, zásob a dodávateľov
	Vysoko podrobné dáta 

o trhu, informácie 

o dlhodobom vývoji ponuky a potrieb, dobré znalosti konkurencie, odvetvové nákladové krivky
	Najvyššia

(napr. námestník)

	Problémové, nedostatkové 

druhy tovarov 

(úzke profily)
	Zabezpečenie kvantity 

(v prípade potreby i za zvýšené ceny), kontrola dodávateľov, zabezpečenie stavu zásob, náhradné (záložné) plány
	Prognózy o strednodobom vývoji ponuky a dopytu, veľmi dobré dáta o trhu, náklady na zásoby a skladovanie, plány údržby
	Vyššia úroveň

(napr. vedúci odboru)

	Stimulačné 

druhy tovarov
	Plné využitie nákupných kapacít, výber dodávateľov, substitúcia výrobkov, stratégia cieľového jednania o cenách, kombinácia zmluvných nákupov na miestnych trhoch
	Dobré dáta o trhu, krátkodobé až strednodobé plánovanie potreby, presné dodacie lehoty, prognózy vývoja cien a prepravných sadzieb
	Stredná úroveň

(napr. vedúci nákupu)

	Bezproblémové (nekritické) 

druhy tovarov
	Štandardizácia výrobkov, sledovanie a optimalizácia množstva zákazok, efektívne spracovanie, optimalizácia stavu zásob
	Dobrý prehľad o trhu, krátkodobé prognózy potrieb, optimálna výška zásob pre ekonomickú veľkosť zákazok
	Nízka úroveň

(napr. nákupca)


· strategický sortiment, má silný vplyv na konečný výsledok hospodárenia podniku, s vysokým podielom na nákladoch príslušného výrobku, ale aj vysokým rizikom zásobovania. V rozhodovacích procesoch patrí medzi prioritné problémy, o ktoré sa musia zaujímať manažéri na najvyššom stupni riadenia podniku.

· stimulačný sortiment, má dostatočný význam pri výrobe (nákladovo preukazný), ale u neho neexistujú podstatné riziká zásobovania. U tohto tovaru nevznikajú problémy rozhodovania a manažment podniku by sa mal snažiť, aby táto situácia pretrvávala čo najdlhšie.

· problémový sortiment so slabým vplyvom na konečný výsledok a nákladovú stránku výroby, ale s vysokým zásobovacím rizikom.

· bezproblémový sortiment, má slabý dopad na konečný výsledok a tým aj náklady a s nízkym zásobovacím rizikom.

V závislosti na rozdielnych skupinách tovarov potrebných k výrobe v podniku treba aplikovať rozdielne prístupy v jednaní s obchodnými partnermi, od ktorých chceme príslušný tovar získať.
V oblasti strategického sortimentu bude oddelenie podniku, ktoré zodpovedá za nákupný trh vyžadovať detailné informácie o dlhodobom vývoji ponuky a dopytu. Analýzy tohto charakteru si vyžadujú uplatnenie rôznych simulačných a optimalizačných modelov. U bezproblémového sortimentu budú postačujúce krátkodobé prognózy potrieb, všeobecné podnikové normy a modely pre optimalizáciu stavu zásob.


Klasifikáciu sortimentu tovaru pre zásobovanie treba z časového hľadiska inovovať. Príčinou inovácie budú predovšetkým zmeny v sortimente finálnych výrobkov podniku, zmeny v technologických postupoch, ale aj situácia, ktorá nastáva na nákupnom trhu.

2. fáza: Analýza trhu zásobovania

V tejto fáze stratégie je potrebné stanoviť vyjednávaciu silu vlastného podniku vo vzťahu k sile obchodných partnerov zásobovania. Pri samotnej analýze je potrebné porovnať pohotovosť materiálu z kvalitatívneho a kvantitatívneho hľadiska a relatívnej sily obchodných partnerov zásobovania. V prípade vlastného podniku hľadáme odpoveď na tieto otázky:

· nakupované množstvo v pomere ku kapacitám rozhodujúcich výrobných jednotiek,

· rast dopytu v pomere k rozširovaniu kapacít,

· využívanie kapacít rozhodujúcich výrobných jednotiek,

· tržný podiel v porovnaní k najvýznamnejším konkurentom,

· hrubé ziskové rozpätie rozhodujúcich druhov výrobkov,

· nákladová a cenová štruktúra jednotlivých výrobkov,

· náklady pri zrušení objednávok,

· možnosti vlastnej výroby daných produktov alebo možnosti integrácie,

· vstupné náklady na získanie nových zdrojov v pomere k nákladom na vlastnú výrobu,

· logistická situácia.

Podobnú analýzu je potrebné realizovať aj na strane obchodných partnerov, od ktorých tovar kupujeme pre vlastnú výrobu. Odpoveď je potrebné hľadať predovšetkým na tieto otázky:

· veľkosť trhu v pomere ku kapacitám podnikov, od ktorých príslušný tovar nakupujeme,

· rast trhu v pomere k rozširovaniu kapacít,

· využívanie kapacít alebo riziká úzkoprofilových produktov,

· konkurenčná situácia,

· nákladová a cenová štruktúra u nakupovaných tovarov,

· ekonomická efektívnosť nakupovaných tovarov,

· zvláštnosti výrobku a technologická stabilita,

· viazanosť kapitálu k výrobe príslušných tovarov,

· logistická situácia obchodného partnera.


Na základe odpovede na tieto otázky môžeme zistiť, či výhoda jednania je na strane vlastného podniku alebo obchodného partnera. Uvedenú analýzu je potrebné uskutočniť u všetkých tovarov, ktoré podnik nakupuje pre realizáciu svojej výrobnej činnosti, ale s najväčším významom pre sortiment tovarov zaradených do kategórie strategický.

3. fáza: Strategické postavenie
Najvhodnejšou metódou na určenie strategického postavenia je použiť portfóliovú analýzu. V rámci analýzy ide o dvojrozmerné zobrazenie, a preto treba vybrať také strategické faktory, z ktorých jeden by sa mal vzťahovať na okolie podniku (podnikateľské prostredie) a druhý na samotný podnik. Príkladom vhodných faktorov z okolia podniku môže byť: sila dodávateľského trhu (postavenie dodávateľov),riziko zásobovania, vývoj nákladov obstarávania a pod. Podnikovými strategickými faktormi môže byť, relatívna sila podniku (postavenie na trhu),flexibilita podnikových potrieb (odolnosť voči poruchám v zásobovaní) a pod. Druhým krokom portfóliovej analýzy je určenie dimenzií (rozmerov) faktorov. Dimenzie zobrazenia faktorov v portfóliovej matici bývajú väčšinou dvojstupňové alebo trojstupňové, t.j. portfóliová matica je štvorpolová alebo deväťpolová. Tretím krokom portfóliovej analýzy je zobrazenie portfóliovej matice. Všetky nakupované materiály predovšetkým klasifikované ako strategické sa v tejto fáze zaraďujú do jednotlivých pozícií matice nákupného portfólia (obr. 7).


Zaradením jednotlivých nakupovaných tovarov do matice nákupného portfólia získame bázu pre identifikovanie oblastí so šancami aktívneho vystupovania alebo s potenciálnymi rizikami. V nákupnej portfóliovej matici sa porovnajú pozičné sily vlastného podniku a pozície sily obchodných partnerov, pričom daná matica vytvára možnosť vypracovať určité protistratégie v postupoch jednania v relevantných druhoch sortimentov nakupovaného tovaru.

Matica nákupného portfólia

	Obr. 7
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Sila ponuky


Maticu nákupného portfólia možno rozdeliť do troch rizikových oblastí. Každej kategórii možno priradiť určitý základný smer stratégie. Sú to tieto tri strategické alternatívy:

· aktívne vystupovanie na trhu (zbieranie) pri sortimente, kde náš podnik zaujíma silné postavenie, zatiaľ čo súčasnú silu obchodných partnerov možno hodnotiť ako strednú alebo nízku. Na základe svojej prevahy na trhu zásobovania podnik môže aktívne vystupovať pri získavaní cenových výhod a tým dosiahnutie vyššieho ziskového rozpätia. Bezohľadné využívanie tejto výhody je však nesprávne, lebo môže viesť k ohrozeniu dlhodobých vzťahov s obchodným partnerom a vyvolať rad odvetných protireakcií.

· stratégia stredu (rozvažovanie) charakterizuje situáciu, v ktorej pozície na trhu zásobovania sú u oboch obchodných partnerov vyvážené. Zabezpečovanie jednotlivých sortimentov produktov potrebných k výrobe podnik získava bez väčších rizík a s primeranou ekonomickou efektívnosťou. Agresívnejší spôsob jednania podniku vo vzťahu k obchodnému partnerovi prináša bezprostredne odvetné protiopatrenia, preto nie je vhodné ich používať.

· alternatívne vyhľadávanie (diverzifikácia) je podmienené situáciou, keď podnik zohráva podradnú úlohu na trhu zásobovania a musí sa podriaďovať prevahe obchodného partnera. Ak podnik zistí u niektorých nakupovaných materiálov, že sa nachádza v tejto situácii, musí sa snažiť okamžite ju riešiť. Najpragmatickejšie je ďalšie jednanie s partnerom, ktorého treba upozorniť, že v prípade zhoršenia našej pozície budeme nútení odstúpiť od obchodnej zmluvy. Za dôležité treba považovať riešenie, aby si podnik hľadal ďalších obchodných partnerov u materiálov, v ktorých je jeho pozícia slabá. Uvedený spôsob mu dovoľuje zmierniť absolútne postavenie svojho obchodného partnera a tak rozšíriť okruh konkurentov.


Vo všeobecnosti sa podnik nenachádza pri každom nakupovanom tovare v rovnakej pozícii, ale tá je rozdielna pre každý druh tovaru. Podnik musí pozície pri všetkých nakupovaných produktoch poznať a snažiť sa vyhnúť situácii, keď bude v pozícii, ktorá mu nedovoľuje aktívne jednať so svojim obchodným partnerom.

4. fáza: Akčné plány

Na základe poznania významu nakupovaných výrobkov pre chod podniku a jeho ekonómiu, ako aj zistenia svojej pozície na nákupnom trhu sa môžu vypracovať akčné plány zásobovania. Plány je potrebné vypracovať pre každý tovar osobitne a zamerať sa predovšetkým na strategický sortiment. Každá z uplatnených stratégií má rôzne konzekvencie pre nástroje zásobovacej politiky ako sú množstvá, ceny, voľba obchodných partnerov a pod. V tomto kroku sa preto priraďujú určité doporučenia k jednaniu podľa jednotlivých prvkov každej zásobovacej stratégie. Nakoľko situácia na nákupnom trhu je v neustálej dynamickej polohe, je potrebné z hľadiska času pristupovať k neustále novému hodnoteniu. Čím dlhší je pri akčných plánoch časový horizont, tým viac vystupuje do popredia nutnosť počítať s kategóriou neistoty (rizika). Dlhý časový horizont spôsobuje, nemožnosť poznať všetky vývojové tendencie. Mnoho činiteľov zostáva pri vypracovaní akčných plánov nepoznaných a vstupujú s dimenziou času.

Investičné stratégie v zásobovaní sú často spojené s úvahami o zvyšovaní flexibility potrieb. Týkajú sa rozširovania vlastnej výroby, vyhľadávania substitučných materiálov a pod. Voľba nástrojov zásobovacej stratégie vychádza zo zvažovania cieľov obstarávania a rentability obstarávacích nákladov. Pri veľkom riziku obstarávanie trhu a veľkej flexibilite potrieb sa javia opatrenia na znižovanie zdrojov použitých na nákup ako úsilie o minimalizáciu nákladov účelne vtedy, ak očakávame nákladové efekty, ktoré vyplynú z upustenia od realizácie opatrení na znižovanie obstarávacieho rizika, prevýšia možné straty spojené s nevyhnutnými zmenami potrieb v dôsledku vyššieho rizika na obstarávacom trhu. Naopak pri malej flexibilite potrieb a malom riziku sa zvažuje nákladová opodstatnenosť výdavkov na posilnenie vlastnej pozície na trhu, resp. na zvýšenie flexibility potrieb (investovanie) vo vzťahu k malému riziku možného vzniku porúch v zásobovaní. 

2.5. Zásobovacia stratégia pre relevantné suroviny

Základňou pre formuláciu zásobovacej stratégie je diferencovaná analýza zásobovacej stratégie. Z toho dôvodu je nutné zisťovať citlivé a tým aj strategicky relevantné materiály. U tohto sortimentu identifikujeme riziká zásobovania, analyzujeme zdroje krytia potrieb a dlhodobé potreby odhadujeme v prognózach, pritom sa tiež nesmie zabúdať na výrobný program a používané technológie. U relevantných druhov sortimentu je potrebné zamerať sa predovšetkým na tieto problémy:

· Dokonalejšie využitie existujúcich zdrojov. Krytie zdrojov realizovať prostredníctvom tvorby zásob. s rešpektovaním ekonomických kritérií na efektívne vykonávanie logistických činností a minimalizácie nákladov na zásoby. Pre zlepšenie tejto činnosti je tiež výhodné pristúpiť k uzatváraniu dlhodobých zmlúv, čím môže dôjsť k uplatneniu množstevných výhod. Dôležitá je tiež možnosť zapojiť obchodných partnerov z oblasti nákupu surovín pre výrobu do technologického procesu vlastného podniku na báze bezprostredných dodávok.

· Odhaľovanie nových zdrojov krytia potrieb. Na trh zásobovania neustále prichádzajú nové podnikateľské subjekty. Našou úlohou je tento proces mapovať a zabezpečovať kontakty s týmito novými subjektami. Okrem vyhľadávania nových obchodných partnerov zdrojom krytia našich potrieb môže byť aj prechod na substitučné materiály, tvorba nových tovarov, ale aj recyklácia vstupných surovín. Zhodnotenie týchto nových možných zdrojov zásobovania vedie k určeniu následných nakupovacích strategických programov.

· Uzatváranie dlhodobých zmlúv je výhodné predovšetkým pre produkty, ktoré majú význačný podiel pri nákladoch výroby. Ide o postup, keď sa prevažná časť týchto potrieb realizuje prostredníctvom dlhodobých zmlúv priamo od producentov. Tento postup si kladie za cieľ zabezpečiť zásobovanie aj v čase nedostatočnej ponuky, pričom sa podnik vedome vzdáva výhod využitia nižších cien v období dostatočného previsu ponuky nad dopytom.

· Tvorba strategických zásob sa udržuje u surovín, ktoré sú nevyhnutné pre plynulý chod výrobného procesu. K stanoveniu limitu pre strategické zásoby možno pristupovať na základe štatistického šetrenia potreby v minulom čase. Na základe strednodobých prognóz sa tieto potreby musia priebežne zlaďovať s trhovými pomermi.

· Využívanie existujúcich trhov. V tomto postupe musí byť snaha dostatočne exaktne preskúmať existujúci trh zásobovania a odhaľovať každú rezervu v prospech vlastného podniku. Bežným stavom je, že partnerská obchodná organizácia nemá len jeden druh výrobku potrebný pre našu činnosť, ale väčšinou ide o celý rad priamych alebo substitučných potrieb. Združovanie potrieb vedie k podstatnému zlepšeniu pomerov na trhu a tým aj dosiahnutiu priaznivejších podmienok na zásobovacom trhu.

· Spätné získavanie (regenerácia) vstupných materiálov. V mnohých prípadoch výroby je možná recyklácia základnej suroviny. Podnik by mal poznať, či pri strategických produktoch nemôže použiť postup opätovného použitia svojich materiálov. Pri kladnej odpovedi na túto otázku si musíme buď samostatne vybudovať prevádzku na recykláciu alebo uzatvoriť dlhodobé zmluvy s inými podnikmi na zabezpečenie tejto činnosti.

2.6. Zásobovanie synchronizované s výrobou

Zásoby viažu na seba kapitál, ktorý je zbytočne umŕtvený v týchto prostriedkoch. Každá nadmerná zásoba tak spôsobuje zvyšovanie nákladovosti výroby, čím sa znižuje operačný priestor podniku na trhu výrobkov. K riešeniu tohto problému bola vyvinutá zásobovacia stratégia Just-In-Time. Východiskom pre riešenie tejto koncepcie boli úvahy ako čeliť zmeneným požiadavkám na tovarových trhoch, rastúcemu tlaku konkurencie, stúpajúcej početnosti variant výrobkov pri súčasnom skracovaní cyklu životnosti výrobkov a veľmi zložitej predvídateľnosti chovania zákazníkov v rámci logistického reťazca. Cieľ stratégie Just-In-Time spočíva v tom, že sa má vyrábať v čo najväčšom súlade s dopytom prostredníctvom zjednodušenia a racionalizácie vnútropodnikových a mimopodnikových informačných a hmotných tokov a podľa tohto potom zabezpečovať potrebné materiály prostredníctvom zásobovania synchronizovaného s výrobou. Cieľovým stavom je výroba bez udržiavania zásob.


Just-In-Time znamená zásadne niečo iné než len minimalizáciu stavu zásob. V takto riešenej koncepcii zásobovania musia byť zahrnuté metódy kontroly a zaisťovania akosti výrobkov, nový prístup k plánovaniu výrobných a hmotných tokov, na ne naväzujúca voľba dopravných prostriedkov, rozhodovania o výbere a umiestnení prevádzky, ale ako finálne zavŕšenie týchto opatrení musí byť vybudovanie adekvátnych vzťahov s obchodnými partnermi, ktorí budú zaradení do tejto formy zásobovania.


Z ekonomického hľadiska sa zdá, že najvhodnejšia forma zásobovania vychádza z koncepcie viaczdrojového zásobovania podporujúcej silnú konkurenciu podnikov na strane ponuky. Zavŕšením týchto snáh bolo uzatváranie krátkodobých zmlúv a predstavovalo hlavný pilier nákupnej politiky v mnohých podnikoch. Na základe koncepcie Just-In-Time sa začali tieto stratégie zásobovania spochybňovať.


Početné príklady z podnikov EÚ dokazujú, že je možné prostredníctvom jedno alebo dvojzdrojového zásobovania na základe dlhodobých zmlúv a s vytvorením partnerských obchodných vzťahov znížiť stavy zásob, zvýšiť akosť výrobkov, skrátiť reprodukčné časy výroby a tak redukovať celkové náklady. S koncepciou zásobovania synchronizovanou s výrobou nie sú na Slovensku veľké skúsenosti, ale v podnikoch, ktoré organizačne a majetkovo patria pod veľké západoeurópske spoločnosti sa už s touto stratégiou začalo.


Kde hľadať dôvody pre uplatnenie tejto stratégie? Odpoveď je paradoxná, ale práve v ekonómii. Jedným z hlavných cieľov nakupujúcich je pri materiálovom zásobovaní tradične cena produktu. Medzi faktory, ktoré ovplyvňujú výšku ceny patria výrobné náklady na príslušný tovar, pomer medzi ponukou a dopytom, intenzita konkurencie medzi výrobcami a nakupujúcimi. Zatiaľ, čo posledné menované faktory pôsobia silným vplyvom na krátkodobú cenovú úroveň (kladne), nákladová štruktúra výrobcov ovplyvňuje najmä dlhodobú cenovú úroveň. Pri prevahe ponuky zosilňujú nakupujúce podniky (odberatelia) v prvej fáze všeobecne svoj trhový tlak. Pri stúpajúcej intenzite konkurencie výrobcovia(dodávatelia) krátkodobo akceptujú ceny, ktoré sa nachádzajú pod ich žiadúcou úrovňou alebo pod ich priemernými výrobnými nákladmi. Celý rad nákupných stratégií sa doposiaľ snažil o to, aby zvyšovaním intenzity konkurencie medzi výrobcami(dodávateľmi)sa  dosahovali nižšie ceny.


Dlhodobo môžu však výrobcovia(dodávatelia) prežiť iba vtedy, ak sú schopní vedľa svojich priemerných výrobných nákladov realizovať aj určitý zisk. Z týchto dôvodov nakoniec rozhodujú nezávisle na krátkodobej nákupnej politike podnikov kupujúcich dané produkty, dlhodobé nákladové štruktúry výrobcov o tom, aká bude trhová cena výrobku. Pod tlakom konkurenčných podmienok musí výrobca, aby mohol realizovať svoje ziskové rozpätie, znížiť svoje dlhodobé výrobné náklady prostredníctvom inovácií a zvýšením efektívnosti. Meranie krátkodobých ekonomických efektov určitej nákupnej politiky je jednoduchšie, než je tomu u dlhodobých koncepcií. Podnikové úsilie sa u nás ešte doteraz koncentruje len na krátkodobé hospodárske výhody a nehľadajú sa vzťahy rešpektujúce budúcnosť.


Krátkodobá nákupná stratégia núti podniky, ktoré vyrábajú príslušný tovar náklady zvyšovať namiesto toho, aby zvyšovali produktivitu práce. Tieto negatívne efekty krátkodobej nákupnej politiky zameranej na intenzifikáciu konkurenčných pomerov na trhu spôsobia odklon niektorých podnikov od výroby týchto produktov, čím sa zníži konkurencia a konečný dopad bude v tom, že cena týchto výrobkov bude rásť. Viaczdrojové zásobovanie, krátkodobé zmluvy a cenová konkurencia medzi výrobcami sa zameriava na to, aby sa v plnej miere využili meniace sa trhové podmienky. Aplikovanie tejto stratégie vedie neodvratne k malým objednávacím sériám u jednotlivých výrobcov a k neistote, či zákazník neprejde ku konkurencii.


Tento prístup môže viesť k tomu, že jednotliví dodávatelia nemajú sklon zavádzať inovácie, intenzifikovať výrobu a tak sa stať konkurenčne schopnejšími, lebo každý výrobca musí svoje rozhodnutia realizovať v podmienkach vyššej neistoty. Výrobcovia sú potom nútení k takým rozhodnutiam, ktoré zvyšujú ich dlhodobé výrobné náklady, čo spätne vedie k zvyšovaniu cien ich produktov. Pri krátkodobých zmluvách a malých nakupovaných množstvách musí výrobca spolupracovať s mnohými zákazníkmi, ktorí nezávisle na sebe zadávajú veľkosť svojich potrieb a lehoty ich realizácie. V dôsledku toho sú výrobcovia mnohonásobne vystavovaní kolísajúcim množstvám dopytu a ponuky. Riešenie tohto problému je možné len cez udržiavanie väčšieho množstva zásob hotových výrobkov alebo prispôsobenie úrovne kapacity zákazkám.


Všetky tieto problémy spôsobujú zvyšovanie nákladov u výrobcov a nie celkom uspokojivé reagovanie na požiadavky obchodných partnerov, čo vedie k ekonomickým problémom a nie raz aj k odchodu z trhu zásobovania. Zásobovanie synchronizované s výrobou sa cestou svojho prístupu snaží tieto ťažkosti negovať a zabezpečiť súlad medzi výrobcom a jeho obchodným partnerom. Nie bezhlavá konkurencia, ale súlad výrobcu a obchodného partnera sú predpokladom úspešnosti stratégie zásobovania založenej na koncepcii Just-In-Time.

2.7. Modely zásobovania synchrónne s výrobou

V oblasti materiálneho zásobovania je možné v princípe uplatňovať nasledovne spôsoby riešenia situácie:

· individuálne zásobovanie v prípade potreby,

· zriaďovanie zásob,

· zásobovanie synchrónne s výrobou.


Pri riešení situácie na základe individuálneho zásobovania v prípade potreby sa materiály nevyhnutné k výrobe zabezpečujú až vtedy, keď je ich bezprostredná potreba. Pri riešení na základe tohto princípu sa predchádza tvorbe nákladov spojených so skladovaním, viazaním kapitálu a úrokov. Nebezpečie tohto spôsobu spočíva v možnosti vzniku rôznych komplikácii u výrobcu. Niekedy môže dôjsť až k takej situácii, že materiál nebude dodaný vôbec, čím ohrozíme výrobu vo vlastnom podniku. Pri relevantných materiáloch je nevhodné až nebezpečné tento postup využívať. 


Zriaďovanie zásob si kladie za cieľ dosiahnuť rozsiahlu nezávislosť zásobovania na výrobe. Riešenie spočíva v tom, že sa vedome udržujú vyššie zásoby, aby sa zabezpečila plynulosť výrobného procesu. Výroba sa tak stáva nezávislou na obchodných partneroch, doprave, politickej situácii v krajinách odkiaľ sa výrobky nakupujú a tak je možné čeliť cenovým výkyvom na trhu zásobovania. Nevýhodou tohto spôsobu je zvyšovanie viazanosti kapitálu v zásobách a tým zvyšovanie nákladov výroby.


Princíp zásobovania synchrónneho s výrobou sa snaží uvedené nevýhody eliminovať. S obchodným partnerom alebo výrobcom (najvhodnejšie) sa uzatvárajú dodacie zmluvy platné na dlhšie časové obdobie, ktoré ich zaväzujú, že budú dodávať požadované materiály vždy priamo do výrobného procesu v dopredu stanovených lehotách. Dodávky pri tomto riešení sú určované potrebami výroby. Skladovanie sa potom vyskytuje iba vo forme prechodného udržiavania zásob v skladoch alebo nevyhnutnej výrobnej poistky. V oblasti zásobovania synchrónneho s výrobou sa postupom času vygenerovali tri základné modely:

· priame odvolávky,

· umiestnenie výrobcov v blízkosti odberateľov,

· spoločné riadenie zásob.

2.7.1. Priame odvolávky


Zadávanie konkrétnych materiálových požiadaviek prebieha pri priamych odvolávkach až vtedy, keď sa u odberateľa vyskytnú skutočné objednávky od zákazníkov a z nich odvodené výrobné alebo montážne príkazy. Pre zabezpečenie tohto riešenia musia sa medzi obchodnými partnermi zrealizovať plánovacie dohovory, ktoré celý proces zharmonizujú. Ide o tieto obchodné dohovory:

· rámcová dohoda, ktorá sa vzťahuje z časového hľadiska na dobu platnosti v rozsahu jedného roka. Obsahuje vymedzenie predpokladaných kapacít a potrieb podľa sortimentných skupín na štvrťročnej báze. Vymedzujú sa tu taktiež požiadavky na akosť. K aktualizácii požiadaviek by malo dochádzať vždy asi po troch mesiacoch. Zmyslom je určitá úprava a aktualizácia vo vzťahu k plánovacím posunom. V niektorých prípadoch by rámcová zmluva nemusela rešpektovať len všeobecné časové ohraničenia, ale môže sa odvodiť od výrobných a montážnych princípov.

· rámcová zmluva (kontrakt) z časového hľadiska obyčajne predstavuje obdobie troch mesiacov pri mesačnej aktualizácii. Exaktne sa určí vlastný výrobný plán, ktorý je avízom pre výrobnú požiadavku na nášho partnera od ktorého príslušný materiál nakupujeme. Prostredníctvom rámcovej dohody získavajú výrobcovia (dodávatelia) určité voľné pole pre zabezpečenie materiálu, ktorý sami potrebujú k svojej výrobe.

· priama odvolávka z plánovacieho hľadiska predstavuje posledný úsek zmluvnej činnosti. Presne určuje množstevné a časové požiadavky dopredu naplánované v rámcovej zmluve. V tejto etape sa uskutočňujú záväzné úlohy týkajúce sa množstva pripadajúceho na každú variantu, dodacie lehoty a miesto dodania.


Priame odvolávky môžu byť úspešné v procese synchrónneho zásobovania len vtedy, ak celý plánovací proces spolu s podmienkami bude odsúhlasený oboma obchodnými partnermi. Nakoľko pre priame odvolávky je dôležité dodržanie časového hľadiska (pomerne rýchla reakcia výrobcu), noriem kvality a množstvenných požiadaviek, dôležité je vypracovať algoritmus vzájomného informovania medzi oboma obchodnými partnermi. K zrýchleniu procesu prenosu informácií je potrebné použiť moderné komunikačné technológie.

2.7.2. Umiestnenie výrobcov v prevádzkovej blízkosti odberateľov

Riešenie zásobovacej situácie na základe umiestnenia výrobcov v prevádzkovej blízkosti odberateľov je realizovateľné pri výstavbe nových prevádzkových priestorov oboch obchodných partnerov. Technologická podmienenosť dodávať materiál priamo do výrobného procesu pri už existujúcich prevádzkových zariadeniach je podmienená riešením dopravného problému a tým, či vôbec existuje možnosť zabezpečiť synchronizáciu vzájomne nadväzných činností. Riešenie zásobovania na základe umiestnenia výrobcov v prevádzkovej blízkosti odberateľov si u oboch obchodných partnerov vyžaduje pred riešením obchodných vzťahov odpovedať na nasledovné otázky. 


U výrobcu (dodávateľa):

· pri dodávkach bude zaistená neobmedzená spoľahlivosť,

· zamedzí sa rozsiahlejšiemu skladovaniu,

· budú zaručené dlhodobo konkurencie schopné ceny,

· nebudú existovať dopravné problémy (obmedzenia),

· dohoda sa uzatvorí na dostatočne dlhé časové obdobie.


Len pri priaznivých odpovediach na tieto otázky môže odberateľ pristúpiť k obchodnému jednaniu pre uzatvorenie dlhodobých zmlúv. Aj najmenšia nezrovnalosť týchto problémov môže celý proces zásobovania skomplikovať alebo dokonca i stornovať. 


Pre výrobcu (dodávateľa) musí odberateľ kladne odpovedať na tieto otázky:

· vybudovať dostatočné kapacity,

· hospodárnosť nebude zaťažená rozsiahlejším skladovaním,

· dopravné náklady nezaťažia rozsiahlejšie dlhodobo konkurencie schopnú tvorbu cien,

· dohoda sa uzatvorí na dostatočne dlhé časové obdobie.


U oboch obchodných partnerov musí dôjsť k takej dohode, že tovary, ktoré sú predmetom záujmu nebudú musieť byť predzásobené ani u jedného. Realizácia materiálových tokov prostredníctvom synchrónneho zásobovania je vhodná iba vtedy, keď procesy preberania tovaru, kontrola akosti a množstva, skladovanie a presun do výrobného procesu nepovedú k žiadnym časovým oneskoreniam, ale práve naopak budú zosúladené. Aby sa zabezpečil materiálový tok výrobkov priamo do výrobného procesu obchodného partnera, musí mu predchádzať tiež dokonalá súhra v informačnom toku.


Už pri výstavbe nových prevádzkových jednotiek si musia obaja obchodní partneri zosúladiť kapacitné požiadavky. Na strane výrobcu (dodávateľa) ide o dokonalé využitie technologických požiadaviek a u odberateľa o požiadavku, aby kapacita výrobcu postačovala k plynulému zásobovaniu. Základné informačné požiadavky by si obchodní partneri mali vymieňať v závislosti od technologických obmedzení. V tejto časovej rovine ide iba o kapacitné zosúladenie požiadaviek.


Z hľadiska synchrónneho zásobovania je dôležité ročné plánovacie obdobie. V ňom odberateľ určí ročnú požiadavku na svojho obchodného partnera, ktorú s ním odsúhlasí. Spresňovanie požiadaviek prebieha trojmesačne, čo je impulzom pre výrobcu (dodávateľa), aby si sám zabezpečil suroviny k vlastnej výrobe. Každodenná požiadavka sa môže realizovať asi 10 dní pred samotnou dodávkou (záleží od technologických požiadaviek). V nej sa musia presne určiť požiadavky odberateľa na množstvo, kvalitu a ďalšie vlastnosti tovaru, ktoré sú predmetom dohovoru. Výrobca začne so samotnou výrobou požadovaných materiálov tak, aby časovo mohol dodávať tieto produkty do technologického procesu svojho obchodného partnera priamo bez medziskladovania u ktoréhokoľvek.


K zabezpečeniu súhry takto koncipovaného zásobovania musia obaja partneri mať adaptovateľný logistický systém. V ňom musí byť zahrnutá kontrola produktov rovnako ako vybavovanie faktúr, platieb a ostatných informačných záležitostí zabezpečujúcich technologický proces. Pre zamedzenie porúch v systému je potrebné koncipovať tieto bezpečnostné opatrenia:

· pripravenosť pohotovostných náhradných zariadení,

· udržiavanie rezervných dopravných kapacít,

· možnosť pohotovej náhrady pri možných škodách.


Zaviesť systém zásobovania založený na umiestnení výrobcov v prevádzkovej blízkosti odberateľov má význam len vtedy, ak obaja budú mať z tejto akcie ekonomický a prevádzkový prínos. Možno predpokladať, že pri takto koncipovanom zásobovaní na strane odberateľov budú tieto výhody:

· podstatne sa zjednoduší zásobovanie výrobného procesu,

· nižšie investície (skladovanie, doprava, preberanie tovaru, kontrola a pod.),

· podstatné zníženie skladovacích nákladov,

· zvýšenie pružnosti (flexibility výsledného produktu),

· redukovanie riadiacich a správnych nákladov.

Na strane výrobcu (dodávateľa) je možné predpokladať tieto výhody:

· zjednodušenie manažmentu výroby,

· nepotrebnosť riadenia expedície,

· minimálne predzásobenie surovinami,

· žiadne skladovanie hotových výrobkov,

· redukovanie riadiacich a správnych nákladov.

2.7.3. Spoločné riadenie zásob

Model priameho zásobovania synchronizovaného s výrobou má svoje obmedzenia v závislosti od technológie a priestorového rozdelenia výrobného procesu. Vo všeobecnosti ide o tieto obmedzujúce príčiny:

· veľké priestorové vzdialenosti výrobcov a ich obchodných partnerov,

· výrazne veľké mnohotvárnosti typov a súčastí výroby,

· výrobné štruktúry výrobcu nie sú vhodné pre zásobovanie v systéme Just-In-Time.


V situácii, keď uvedené príčiny nedovoľujú aplikovať systém zásobovania založený na Just-In-Time sa začínajú aplikovať modely špedičných skladov. Hlavným cieľom tejto formy synchronizovaného zásobovania je medzipodniková optimalizácia materiálových tokov za účelom dosiahnutia minimalizácie nákladových položiek a redukcie mnohotvárnosti informačných prepojení. V prípade modelov založených na špedičných skladoch sa taktiež medzi výrobcom a jeho obchodným partnerom uzatvárajú rámcové dohody, ktoré obsahujú podobné informácie ako v predchádzajúcich prípadoch zásobovania synchronizovaného s výrobou. Dodávky realizované výrobcami (dodávateľmi) sa sústreďujú do špedičných skladov, a to na báze odvolávok avizovaných ich obchodným partnerom a odosielaných priamo výrobcovi. Sortiment výrobkov, ktorý bezprostredne potrebuje obchodný partner pre svoju výrobu a montáž, sa cez diaľkové médiá avizuje do špedičného skladu. Úloha špeditéra spočíva v tom, aby požadovaný sortiment špeditérsky spracoval a dodával ho v režime Just-In-Time. Obchodný partner v časovom predstihu informuje svojho výrobcu, ktorý tovar je potrebný k jeho činnosti vyrábať. Výrobca daný tovar odovzdáva špedičnému skladu a až po bezprostrednom avíze od odberateľa príslušný tovar dodáva v režime synchrónneho zásobovania. Priebeh informačného a materiálového toku pred zavedením a po zavedení špedičných skladov udáva obr. 8.


Celý proces je založený na dôkladnej informačnej príprave. Pred zavedením zásobovania založeného na vytváraní špedičných skladov sa medzi výrobcami, ich odberateľmi a špeditérmi musí ujednotiť časová harmonizácia ich informačných tokov. Špeditér vykonáva v tomto modely funkciu preberania tovaru, vybavovanie dovozných formalít, skladovanie, vedenie zásob, komisionársku činnosť a dodávanie tovarov podľa odvolávky obchodných partnerov výrobcu. Okrem týchto úloh spojených s materiálnou stránkou činnosti musí poskytovať informačné služby pre výrobcov aj ich obchodných partnerov. Pre účely fakturácie tovarov odobratých obchodným partnerom zo špedičného skladu sa zriaďujú zberné účty. V rámci zodpovedajúcej zmluvy sa pritom pevne určí systém platieb.

Obr. 8

Výrobcovia (V1, V2, V3, V4)

Odberatelia (O1, O2, O3, O4, O5)

Špeditér (Š)





       Pred zavedením špedičných skladov

          

Po zavedení špedičných skladov

Pri vývoji a aplikácii modelu treba prijať tieto všeobecné zásady:

· model musí byť založený na kooperatívnych predpokladoch a na jeho vývoji sa spoločne musia podieľať výrobca, odberateľ, špeditér,

· účasť má byť dobrovoľná,

· k riešeniu situácie je treba, aby sa výška zásob a technická prevádzka vyvíjali individuálne podľa výrobcov (dodávateľov),

· špeditér, ako neutrálna strana, musí mať úplnú dôveru oboch obchodných partnerov (výrobcu aj jeho obchodného partnera),

· špeditér je zodpovedný za vedenie zásob v skladoch a schopnosť poskytovať aktuálne informácie pre výrobcov a jeho obchodných partnerov,

· likvidačné náklady za špedičné sklady uhradzujú obchodní partneri výrobcov,

· výrobca a jeho obchodný partner hľadajú zjednodušenie kontrolných modalít.


So zavedením modelov špedičných skladov dochádza k zásadným zmenám v informačných vzťahoch medzi výrobcami a ich zákazníkmi. V tradičnej forme obchodovania každý z obchodných partnerov mal o druhom len obmedzený, jemu prislúchajúci objem informácií. Zavedením systému špedičných skladov sa rozsah informácií „o tom druhom“ nepomerne zväčšil. Pre odstránenie nedôvery v zneužití informácií musia byť medzi všetkými obchodnými partnermi (výrobcovia, ich obchodní partneri, špeditér) vstupujúcich do tejto formy organizácie zásobovania prijaté záväzné normy proti ich zneužitiu.

2.8. Zásobovanie závislé na charakteristických súčastiach


Zásobovanie synchronizované s výrobou nie je možné aplikovať pri každom sortimente výrobkov. Celkové komplexné riešenie podľa kritéria optimalizácie nákladov je možné dosiahnuť iba diferencovaným skúmaním charakteristík jednotlivých druhov tovaru a z neho odvodeného riadenia zásobovacieho systému.


Rozšírené metódy klasifikácie sortimentu tovaru sú založené na použití ABC a XYZ analýzy. Oba postupy členia súbor materiálov požadovaných v podniku do troch tried. Metódu ABC možno považovať za dobrého pomocníka prípravných prác spracovania stratégie zásobovania. Má širšie využitie nielen v celom procese riadenia zásob , ale aj v iných oblastiach rozhodovacích činnosti logistiký napr. skladovom hospodárstve. Ide o významnú a rozšírenú metódu, ktorej uplatnenie prináša nielen úsporu práce, ale i nákladov Metoda ABC vychádza z poznania , že detailná starostlivosť o všetky druhy materiálov je nielen pracná, ale aj nákladná. Pritom všetky materiálové vstupy sú pre podnik rovnako dôležité. Práve na tomto Poznani je založená metóda ABC, ktorá uplatňuje selektívny prístup, pomocou, ktorého možno určiť primerané finančné i personálne zabezpečenie obstarávaniu jednotlivých skupín materiálov. Metoda ABC je založená na poznatku, že relatívne malá časť celkového počtu nakupovaných materiálov reprezentuje podstatný objemový (hodnotový) podiel obstarávaných materiálových vstupov Pomocou tejto metódy sa rozdelia nakupované množstva materiálových vstupov podľa ich relatívneho podielu na celkovej hodnote nakupovaných materiálov. 

ABC analýza je základom pre jednoznačné kvantifikovanie hodnotových ekonomických kritérií ako sú napr. hodnota zásob, hodnota potrieb, akčný rádius (dosah), rozsah potrieb pripadajúcich na časové obdobie. Zisťuje sa pomer medzi množstvom a finančnou hodnotou jednotlivých druhov sortimentu, ktorý odráža relatívnu významnosť určitého druhu materiálu. ABC analýza prebieha pri členení materiálov podľa hodnoty ročnej spotreby v troch stupňoch a grafické znázornenie sa realizuje pomocou Lorenzovej krivky (graf 1):

· zistenie finančnej hodnoty ročnej spotreby pre každú materiálovú položku (nákupná alebo zúčtovacia cena) a zatriedenie podľa zostupného poradia,

· výpočet percentuálnych podielov materiálových položiek na celkovej spotrebe a určenie zostupnej percentuálnej kumulatívnej početnosti,

· zistenie percentuálnych podielov množstva každej materiálovej položky na celkovom počte položiek,

· definovanie medzitriednych intervalov (skupina materiálov A, B, C) percentuálnych podielov jednotlivých skupín.

Vo všeobecnosti možno konštatovať, že vo väčšine podnikov na malý podiel položiek pripadá vysoký podiel na celkovom objeme zásobovania. Pri týchto materiálových položkách možno aplikovať zásobovanie synchrónne s výrobou. Vhodným stanovením konkrétnych položiek sortimentu, ich množstva a pri presnej kontrole postupu materiálových tokov prinesie takéto riešenie vysoké racionalizačné efekty.

K dosiahnutiu čo najlepších výsledkov pri zásobovaní synchrónnom s výrobou je potrebné vedľa analýzy ABC použiť aj XYZ, ktorá proces zásobovania založený na významnosti materiálov pre výrobu podniku charakterizuje ešte z hľadiska predikácie ich spotreby. XYZ analýza ako doplnok ABC analýzy umožňuje priraďovať k jednotlivým materiálovým skupinám štatistické váhy podľa ich spotrebnej štruktúry. Jednotlivé symboly klasifikácie majú tento význam:

X  -  konštantná spotreba s malými príležitostnými výkyvmi, vysoká predikčná schopnosť,
Y  -  spotreba so silnejšími výkyvmi, stredná predikčná schopnosť,

Z  -  úplne nepravidelná spotreba, nízka predikčná schopnosť.
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Zásobovanie synchrónne s výrobou je vhodné použiť u materiálových položiek alebo predmetov, ktoré sú charakterizované indikátormi AX, BX, ale aj AY. U týchto materiálov možno čakať významné hospodárske efekty pri uplatnení niektorej z foriem organizovania zásobovania synchrónneho s výrobou.


Z hľadiska náročnosti a podnikového významu zásobovania je potrebné pre zdokonalenie tohto procesu rešpektovať ďalšie kritériá pre identifikáciu najvhodnejšej varianty zásobovania. Vo všeobecnosti ide predovšetkým o tieto kritériá:

· reprodukčné časy,

· početnosť technologických zmien u jednotlivých materiálových produktov,

· životnosť a starnutie jednotlivých produktov,

· náklady na chýbajúce množstvo ako faktor ovplyvňujúci výšku zásob,

· úroveň minimálnej alebo poistnej zásoby,

· počet a vzdialenosť miest spotreby v podniku.


Odpoveďou a zhodnotením uvedených kritérií môžeme celý proces zásobovania synchrónneho s výrobou doviesť do úspešnej realizácie. Pri pohľade na zložitosť procesov zásobovania si tiež musíme uvedomiť neustálu zmenu situácie predovšetkým na trhu, ale aj vo vlastnom podniku. Neustále prehodnocovanie trhovej situácie a vnútorných podmienok musí byť permanentným záujmom manažmentu podniku pre zdarný proces zásobovania.

2.9. Právne aspekty zásobovania synchrónneho s výrobou

Predmetom zmluvy o zásobovaní synchrónnom s výrobou je uskutočňovanie presných dodávok v stanovených časových lehotách, objednaných množstvách a priamo do výrobného procesu so zabezpečením požadovanej akosti výrobkov obchodným partnerom. Obchodné vzťahy nesú v sebe právnu dimenziu a preto musia byť vymedzené zmluvou. V rámci takejto právnej zmluvy, aby nedochádzalo k sporným situáciám medzi obchodnými partnermi, je potrebné presne vymedziť pravidlá v týchto oblastiach:

· Špecifikácia materiálu a zaistenie akosti. Materiál, ktorý je predmetom zmluvných vzťahov musí byť presne popísaný. Súčasťou zmluvy môže byť aj technický výkres potvrdený oboma partnermi. Potrebné je uviesť, aké skúšky pre zaistenie akosti musí výrobca (dodávateľ) realizovať. Vzhľadom k priamym dodávkam do výrobného procesu (odpadá kontrola tovaru u zákazníka) sa pri zistení závad vyžaduje nielen bezplatná náhradná dodávka, ale okrem toho musí byť exaktne stanovená aj náhrada nákladov vyvolaných negatívnymi účinkami na prevádzku obchodného partnera.

· Zapojenie východzích výrobcov a východzích materiálov. Z dôvodov dodržania akosti výrobcovia väčšinou určujú menovité hodnoty pre používaný východzí materiál alebo sa menovite určuje s ním spojený východzí výrobca. Zapojením východzích výrobcov sa kvalita produktov môže nielen udržať, ale ešte aj zvyšovať, lebo ten má dlhodobo zabezpečený odbyt.

· Formy a nástroje použitých prostriedkov. Náklady a vlastnícke pomery u foriem a nástrojov použitých prostriedkov na zabezpečenie toku materiálu medzi obchodnými partnermi musia byť presne a jednoznačne vymedzené. Ak pri určitej forme existuje chránený vzor, musí byť v každom prípade predmetom vlastníka, aby sa zamedzilo zneužitie. Dôležité je presne definovať, kto znáša náklady na ošetrovanie a údržbu príslušného náradia. Plánovaná doba upotrebiteľnosti sa má definovať v závislosti od rozsahu vyťaženosti. Musí byť exaktne vypracovaný plán vyraďovania opotrebovaných a zaraďovania nových foriem a nástrojov zabezpečujúcich tok materiálu medzi obchodnými partnermi. Súčasťou plánu musí byť aj spôsob riešenia ich kapitálového krytia.

· Plán predzásobenia (vytváranie skladových rezerv) a plán dodávok. Systém plánovania musí byť zmluvne dohodnutý z hľadiska obsahu a časového rozvrhu v presnej formulácii. V tejto súvislosti je nutné rovnako stanoviť nároky na informačné povinnosti týkajúce sa plánovaných opatrení na úseku údržby, ktoré sú spojené s výskytom výrobných prestojov u niektorého zo zmluvných partnerov. Výrobca (dodávateľ) je povinný informovať o technických poruchách, ktoré môžu mať dopad na plnenie zmluvných dodávok.

· Doba platnosti zmluvy (výpovedné lehoty). V praxi je zmluvu na zásobovanie synchrónne s výrobou, ktorá sa vzťahuje na špeciálne druhy materiálov alebo predmetov najvhodnejšie uzatvárať na tri roky, ale aj dlhšie časové obdobie. Výpovedné lehoty pre obe strany sa obvykle môžu stanovovať na šesť mesiacov. Pri hrubom porušení zmluvných záväzkov musí nastúpiť okamžité vypovedanie zmluvy z mimoriadnych dôvodov.

· Zmluvné ceny dodávaných produktov. Obyčajne je výhodné dohodnuté ceny fixovať na obdobie jedného roka a tento proces realizovať až po uplynutí tohto času. Stanovenie cien by mohlo vychádzať z kalkulácie nákladov s určitou položkou o používaní pohyblivých cien. Vo všeobecnosti je však vhodnejšie typickým nákupným trhovým cenám sa vyhýbať, pretože výsledná cena pri väčších odberových množstvách by mala byť priaznivejšia.

· Dohodnuté penále. Ak dôjde v dôsledku nedostatku dodávok (množstva, akosti, lehôt) u odberateľa k prerušeniu výrobného procesu v zmluvách musí byť vymedzené, že poškodený má právo účtovať penále ohľadom činnosti svojho obchodného partnera.

· Vytvorenie informačno-technických predpokladov. S cieľom zaistiť rýchly prenos dát vzhľadom k predmetu zmluvy je nutné rovnako zmluvne stanoviť spôsob výmeny informácií, ako aj technické vybavenie na ich prenos.

· Zachovanie tajomstva. Niektoré zariadenia a výrobky, ktoré zabezpečujú transport materiálu alebo samotné výrobky, ktoré sú predmetom zmluvy sú chránené patentmi. Na zmluvnom základe medzi obchodnými partnermi musia byť chránené aj tieto skutočnosti.

· Všeobecné nákupné podmienky. Mnohé problémy a situácie nie je možné zachytiť v predmetnej zmluve. Na situácie, ktoré nie sú zmluvne explicitne upravené sa majú vzťahovať všeobecné zákony obchodného zákonníka.
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