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Abstract

Weiterova, M. Inventory management optimization in engineering serial-line pro-
duction. Diploma thesis. Brno: Mendel University, 2016.

The diploma thesis applies to inventory management optimization in engineering
serial-line production. The goal of diploma thesis is proposal key indicators for
selection of suppliers in engineering industry. The methods of inventory control -
ABC analysis, Vendor Managed Inventory (VMI) and Kanban are used in this di-
ploma thesis. These methods are applied and evaluated to current suppliers and
suggested for new suppliers.

Supply chain management, optimization, ABC analysis, Vendor Managed Inventory
(VMI), Kanban, PEST analysis, Porters model of 5 driving forces.

Abstrakt

Weiterova, M. Optimalizace Fizeni zasob ve strojirenské sériové vyrobé. Diplomova
prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2016.

Diplomova prace se zabyva optimalizaci rizeni zasob ve strojirenské sériové vyro-
bé. Cilem diplomové prace je navrh klicovych parametri pro vybér dodavateli
v odveétvi strojirenstvi. V praci jsou vyuZity metody rizeni zasob - ABC analyza,
Vendor Managed Inventory (VMI) a Kanban. Jednotlivé metody jsou aplikovany
a zhodnoceny u stavajicich dodavateli a navrZeny u novych dodavateld.

Klicova slova

Dodavatelsky retézec, optimalizace, ABC analyza, zasoby rizené dodavatelem
(VMI), Kanban, PEST analyza, Portertiv model 5 hybnych sil.
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Uvod 11

1 Uvod

Pro dnesni svét ve 21. stoleti je charakteristicky rostouci vliv informac¢nich, komu-
nika¢nich a modernich logistickych systémt, které vyviji neustaly tlak na zkraco-
vani Casli a vzdalenosti. Logistika se témto poZadavkiim musi prizplisobovat
a drzet krok s kladenymi poZadavky.

Existuje nespocet definici logistiky, kazdy autor definuje logistiku jinak. Pod-
statou logistiky je zabezpecit, aby byly spravné véci (material nebo zboZi) ve
spravny ¢as na spravném misté a to s co nejniz§imi naklady. Jinymi slovy logistika
je o rizeni materidlovych, informacnich a penéznich tokt. Cilem rizeni téchto toki
je dosahnout konkurenc¢ni trovné sluZeb (service level) pri minimalizaci logistic-
kych nakladt (Bazala, 2008).

Konkurenceschopnost je v dnesni dobé velmi duilezitd. O uzavieni obchodu
rozhoduje zejména schopnost firem rychle reagovat na stale se zvySujici poZadav-
ky zakaznikd. Na firmy je vyvijen tlak, aby zkracovali dobu svych dodavek, aby ma-
ximalné vykryvali objednavky, a aby byli flexibilni. Logisticky retézec (supply
chain) mutze byt zdrojem konkurencni vyhody pro firmy. Spravné usporadani
a efektivita supply chain managementu mize byt pro firmu ndpomocné s tvorbou
pridané hodnoty a s odliSenim se od ostatnich konkurentt.

Rizeni z4sob je nedilnou souéasti logistiky. Cilem Fizeni zasob je udrzet tako-
vou uroven zasob, kde je maximalizovdana hodnota (vysoky service level) a sou-
Casné jsou minimalizovany naklady na udrZovani zdsob. Mezi tyto naklady patii
penéZni prostiedky vazané v zasobach, variabilni skladovaci naklady a naklady na
obstaravani zbozi.

V minulosti se prevazné pouzivali metody rizeni zasob, které vytvareli vysoké
zasoby, aby pokryli budouci poptavku, kterou nelze spolehlivé predpovédét. Sou-
¢asné metody jsou zaloZené na skutec¢né spotiebé. Je zde kladen diliraz na rychlost,
presnost a bezchybnost dodavek. Tyto metody jsou zamérené na snizovani skla-
dového hodnoty zasob a optimalizaci dopravy, coz vede ke sniZovani nakladi.
Firmy usiluji o maximalné pruZnou vyrobu, ktera by byla schopna reagovat na ja-
koukoliv objednavku od zakaznikd, tzn. kterou jsou schopni okamzité vyrobit
a dodat v nejvyssi mozné kvalité. Mezi nejpouzivanéjsi metody rizeni zasob patii
zasoby rizené dodavatelem (Vendor Managed Inventory) a Kanban.

Prace je zamérena na optimalizaci fizeni zasob v odvétvi strojirenstvi. Stroji-
renstvi ma v Ceské republice dlouhou tradici. Na celkové strojirenské vyrobé se
nejvice podili dopravni primysl, vyroba strojii a zarizeni pro primysl, elektro-
technika a elektronika. Produkce ¢eského strojirenstvi sméruje predevsim na trh
Evropské unie. Do budoucna se predpokladd, Ze vyznamna ¢ast produkce bude
vyvaZena do vychodni Evropy a Ruska (Czech, 2015).
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2 Cil prace

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace bude navrh klicovych parametrii pro vybér dodavatelti
v odvétvi strojirenstvi. Jednotlivé parametry budou charakterizovany a nasledné
analyzovany z pohledu vlivu na optimalni zdsobu a nakladovost (inosné naklady).
Navrzené hodnoty parametrii budou ovéreny aplikaci na konkrétnim dodavateli
z oblasti strojirenstvi s cilem dosaZeni optimalni zasoby. Pro splnéni cile prace
bude proveden sbér dat a analyza zkoumaného odvétvi se zamérenim na vztahy
mezi jednotlivymi ¢lanky dodavatelsko-odbératelského retézce. V praci bude vyu-
Zita vhodnad metodika napt. VMI (Vendor Managed Inventory), KANBAN, ABC ana-
lyza.
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3 Literarni reserse

3.1 Prostredi managementu

Jednotlivé podniky a jejich manaZefi jsou soucasti urcitého prostiedi, které je
ovliviiuje a zpétné na néj plisobi. Prostiedi managementu je prostor, ve kterém
manazefi vykonavaji svou praci a plni své manazerské role. Prostredi managemen-
tu se ¢leni na vnéjsi a vnitini (Posvar, Chladkova, 2009).

Vnéjsi prostredi je dale strukturovano na makroprostiedi (obecné) a mikro-
prostredi (oborové/odvétvové). Makroprostiedi obsahuje faktory, které ptsobi
na podnik prfimo a na konkrétni produkty ¢i sluZzbu nepfimo. Makroprostredi je
ovlivnéno mezindrodnim, narodnim a regionalnim prostredim. Mezinarodni pro-
stiedi zahrnuje globalizaci obchodu, riist a starnuti celosvétové populace a migraci.
Narodni prostredi kazdé zemé ma vlastni specifika a odliSnosti, mezi které patii
narodni kultura, podnikatelské prostiredi?, stakeholderi?, infrastruktura a prirodni
bohatstvi. Regionalni prostiedi zahrnuje faktory, které jsou v nejbliz§im okoli pod-
niku. Je vyznamné predevsim pro drobné podnikatelé (Posvar, Chladkova, 2009).

Makroprostredi zahrnuje politické a pravni, ekonomické, socidlni, kulturni,
demografické, technické, technologické a ekologické faktory. Cilem analyz neni
obsahnout vSechny faktory, ale rozpoznat takové faktory, které jsou vyznamné pro
dany podnik. Mezi analyzy makroprostiedi patfi PEST, STEP, SLEPT, PESTLE,
STEPPKE. KaZzdé pismeno v nazvu znaci konkrétni faktor. Analyza PEST popisuje
politicko-pravni, ekonomické, socidlni a technologické faktory. Politicko-pravni
faktory souvisi s narodni pravni upravou, vladnimi organy a zajmovymi skupina-
mi. Ekonomické faktory popisuji ekonomickou situaci zemé. Zahrnuji hruby doma-
ci produkt, inflaci, nezaméstnanost, urokové sazby apod. Socialni faktory tuzce sou-
visi s Zivotni drovni obyvatelstva. Zahrnuji pocet obyvatelstva, vékovou, vzdéla-
nostni a socialni strukturu, prijmy obyvatelstva apod. Technologické faktory nejvi-
ce méni Uroven Zivota a podniku. Souvisi s vyvojem techniky a technologie, mo-
dernizaci vyroby a sluZeb (Porter, 2004; Sedlackova, Buchta, 2006).

Klicovym prvkem mikroprostiedi je odvétvi, ve kterém dany podnik piisobi.
Odvétvi je definované jako skupina podniki, ktera nabizi na trhu podobny produkt
nebo sluZzbu. Produkty nebo sluzby jsou navzajem Uzce zaménitelné. Faktory od-
vétvového prostiedi plisobi na podniky primo a zaroven jsou jimi ovliviiovany.
Podstatna cast odvétvové prostiredi je tvoifena skupinami cinitelti, mezi které patri
velikost trhu, drovén odvétvi, zivotni stadium, konkurence v odvétvi, zavislost
v odvétvi a ziskovost v odvétvi. Velikost trhu zahrnuje segmentaci trhu, stupen
nasycenosti trhu, riistovy potencial a atraktivitu trhu. Uroveii odvétvi je dana Kli-

1 Model 6C - ekonomicka a pravni specifika zemé, formy podnikani, zakaznici, faktory ovliviiujici
naklady, konkurence a ménové kurzy.

2 Subjekty nebo zajmové skupiny, které ovlivituji organizace a jejich cinnost. Napr. politické strany,
vlada, mistn{ organy statni spravy, média, finan¢ni instituce, odborové organizace, dodavatelé, za-
kaznici, konkurence, akcionari a zaméstnanci.
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covymi faktory uspéchu, bariérami vstupu do odvétvi, technologickou naroc¢nosti a
flexibilitou odvétvi. Zivotni stadia vyvoje odvétvi jsou zavadéni, rist, zrani a pa-
dek. Konkurence v odvétvi je ovlivnéna soucasnou a potencialni budouci konku-
renci, vlivem dodavatelli a odbératelti a hrozbou substitutli. Odvétvi je zavislé na
konjunkture, legislativé, statnich intervencich, verejném minéni a ekologickych
vlivech. Ziskovost odvétvi je posuzovana podle zajmu novych subjektl o vstup do
odvétvi, mozZnosti rozvoje a vyvozu produkce do zahrani¢i (Posvar, Chladkova,
2009; Porter, 2004).

Mezi analyzy mikroprostredi patii Kotlertiv model 3C, Portertiv model konku-
renc¢nich sil v odvétvi (Portertiv model 5 hybnych sil). Kotlertiv model 3C identifi-
kuje 3 zakladni skupiny - spotiebitele, spolupracovniky a konkurenty. Porteriv
model konkurenc¢nich sil identifikuje 5 hybnych sil - stavajici konkurenci
v odvétvi, novou (potencionalni) konkurenci, vliv odbératelti a dodavateld a sub-
stitu¢ni produkty (Sedlackova, Buchta, 2006).

Cilem analyzy vnéjSiho prostredi je sestaveni seznamu prileZitosti, kterych
muiZe podnik vyuzit, a hrozeb, jimZ musi celit. Dal$im cilem je umozZnit podniku
identifikovat klicové faktory uspéchu, vytvorit jasné poslani, sestavit strategie
a taktiky k dosazeni cili a vytvorit kontrolni systém, ktery by reagoval na zmény
prostredi (Sedlackova, Buchta, 2004).

Vnitini prostifedi je charakterizovano mnoZinou prvkil a vzajemnych vztahd,
které jsou uvnitt podniku. Vnitini prostredi je rozdilné pro kazdy podnik. Mezi
zakladni analyzy vniti'ni prostiredi patii Stastny atom (7S) firmy Mc Kinsey, princip
Klicovych faktort, princip faktort uspéchu a princip hodnotového retézce. Metoda
7S popisuje strategii, strukturu, systém ftizeni, spolupracovniky, schopnosti, styl
vedeni a sdilené hodnoty. Princip Kklicovych faktort popisuje lidské zdroje, vyzkum
a vyvoj, finan¢ni situaci, iroven ucetnictvi a planovani, marketing a organiza¢ni
urovei a image organizace. Princip faktord uspéchu zahrnuje prodej a marketing,
potifeby zaméstnanci, rizika a nebezpeci ohroZujici podnik, interni nefeSené pro-
blémy a finan¢ni situaci podniku. Princip hodnotového retézce (Porter) déli Cin-
nosti na primarni a sekundarni. Mezi primarni ¢innosti patfi fizeni vstupnich ope-
raci, vyroba a provoz, rizeni vystupnich operaci, marketing a odbyt a servisni sluz-
by. Mezi sekundarni ¢innosti patfi infrastruktura podniku, fizeni pracovnich sil,
technicky rozvoj a zasobovani (Posvar, Chladkova, 2009; Porter, 2004).

3.2 Supply chain management

Pojem logistika do ekonomické teorie byl prevzat z vojenské praxe po druhé své-
tové valce. PrestoZe se jedna o pomérné mlady vyraz ve spojeni s podniky, existu-
je mnoho definici logistiky (Stehlik, Kapoun, 2008).

Council of Supply Chain Management Professionals (2013, s. 117) uvadi na-
sledovnou definici. ,Management logistiky je soucasti rizeni dodavatelského retéz-
ce, ktery planuje, realizuje a ridi toky a skladovani zboZi, sluzeb a souvisejici in-
formace mezi mistem ptivodu a mistem spotreby za ticelem uspokojeni pozadavki
zakaznikl. Mezi logistické aktivity patii rizeni dopravy (smérem dovnitf i ven



Literarni reserse 15

z podniku), skladovani, manipulace s materidlem, uspokojeni objednavek, navrh
logistické sité/struktury, rizeni zasob, planovani poptavky a nabidky. Logistika
zahrnuje i ziskdvani a zadavani verejnych zakazek, planovani vyroby a jeji rozvr-
Zeni, baleni a montadZz a zakaznicky servis. Prostupuje vSemi urovnémi planovani
(strategické, taktické, operativni). Koordinuje a optimalizuje vSechny logistické
aktivity a je propojena s dal$imi ¢innosti uvniti spole¢nosti jako je marketing,
prodej, vyroba, finance a informacni technologie.”

3.2.1 Logisticky retézec (supply chain)

viavs

Logisticky retézec je nejdiilezitéjsSim pojmem logistiky. Obecné logisticky reté-
zec vyjadiruje provazané posloupnosti vSech Cinnosti (aktivit), které jsou nutné,
abych bylo dosaZeno konec¢ného efektu, ktery vykazuje synergii. Timto pojmem se
oznacuje dynamické propojeni trhu spotieby s trhy surovin a materialt. Zahrnuje
dvé stranky a to hmotnou a nehmotnou, které vychazi z poptavky konecného za-
kaznika, resp. je provazany s konkrétni zakazkou, vyrobkem, druhem ¢i skupinou
vyrobkl. Hmotna stranky spociva v premistovani véci ¢i osob, které jsou schopné
uspokojit danou potrebu zakaznika. Prikladem jsou hotové vyrobky nebo servisni
pracovnici. Pfemistovani ¢i uchovavani informaci spada do nehmotné stranky, kte-
ré souvisi i s toky penéz (Pernica, 2005; Stehlik, Kapoun, 2008). Procesy v ramci
logistického retézce maji hodnotovy charakter. Hodnota se zvySuje, ¢im bliZe je ve
sméru ke konecnému zakaznikovi. Mezi klicové procesy patii rizeni vztahi se za-
kazniky, rizeni zakaznického servisu, rizeni poptavky, vyrizovani objednavek, rize-
ni vyroby, pofizovani, vyvoj a komercializace produktd (Pernica, 2005; Lambert,
Stock, Ellram, 2000).

Pro vytvareni efektivnich logistickych retézcli jsou podstatné tri vlastnosti:
transparentnost (prihlednost), konektivita (propojitelnost) a agilnost (aktivita,
horlivost). Transparentnost ma nejvétsi vyznam pro vSechny podniky, které tvori
clanky retézce. Ocekavaji presné a aktudlni informace o stavu surovin, materialii
a hotovych vyrobkd. Pod pojmem konektivita se rozumi schopnost vyménovat,
interpretovat a pouZzivat informace. Rozsahlé automatizované rizeni informaci je
jednim z predpokladii pro integraci a vzajemné spojovani procesti do dodavatel-
ského retézce. Agilnosti je myslena snaha partnerti o rychlé dosaZeni praktickych
zmén na zakladé ziskanych informaci (Stehlik, Kapoun, 2008).

V logistickém retézci existuji aktivni a pasivni prvky. Aktivni prvky jsou pro-
stredky, pomoci jejich plsobeni se realizuji pasivni prvky. Mezi aktivni prvky se
radi technické prostredky a zarizeni pro manipulaci, prepravu, skladovani, baleni
a fixaci, ale i technické prostredky a zarizeni slouZici k operacim s informacemi.
Nedilnou soucasti aktivnich prvki jsou lidské zdroje. Pasivnimi prvky jsou véci,
které probihaji logistickym retézcem. Ptikladem pasivnich prvkil jsou suroviny,
zakladni a pomocny materidl, dily, nedokoncené a hotové vyrobky, obaly, pre-
pravni prostredky, odpad a informace (Pernica, 2005).

PruzZnost je nejdlileZitéjsi poZzadovana vlastnost, ktera je kladena na logisticky
retézec. Vysoké pruznosti je dosazeno, kdyZ se odstrani nadbytecné ¢lanky a ope-
race z fetézce a ndaslednou koordinaci aktivnich a pasivnich prvkd. Pruznost re-
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tézce ma velky vliv na sniZeni naklad(i. Mezi nejdrazsi nakladové poloZky patii
pireprava, manipula¢ni operace a skladovani. Cim jsou toky v ramci logistického
Fetézce pomalejsi a prodluZuje se doba skladovani materiali a jeho preprava, tim
jsou fetézce méné efektivni. Prilis velka vazanost financ¢nich prostredki je dlisled-
kem malé efektivnosti retézce, coZ sniZuje cash-flow firem (Pernica, 2005).

3.2.2 Dodavatelsky retézec (supply chain management)

»Supply Chain Management (SCM) zahrnuje planovani a rizeni vSech ¢innosti za-
pojenych od zajisténi dodavek a wuzavirani dodavatelskych smluv, konverze
a vSechny aktivity spojené s obstaravanim zdroji. Zahrnuje také koordinaci
a spolupraci s partnery (dodavatelé, zprostredkovatelé, poskytovatelé sluzeb, za-
kaznici) v rdmci retézce. SCM propojuje fizeni nabidky a poptavky uvniti firmy
i napric¢ firmami. Propojuje hlavni podnikové Cinnosti a procesy uvnitf i mimo
firmu. Zahrnuje také vSechny cinnosti a vyrobni operace a koordinuje procesy
a cinnosti v rdmci marketingu, prodeje, produktového designu, financi a infor-
macnich technologii“ (Council of Supply Chain Management Professionals,
2013, s.187). Stehlik s Kapounem (2008, s. 148) tuto definici jeSté dopliuji o to,
ze ,SCM je proces planovani, rizeni a kontrolovani procesti v dodavatelském te-
tézci za cilem uspokojeni potieb zakaznika. Je to dodavatelsky fetézec od subdoda-
vateli az po finalni zakazniky“. Blanchard (2010) vidi SCM jako sled udalosti, které
pokryvaji cely Zivotni cyklus produktl od vymysleni po jeho spotifebu. Upozoriiuje,
ze k vybudovani nejlepSiho SCM je potieba penize, ¢as, talent, energii, zaméreni se
na ustredni bod, odhodlani a odvahu.

Mezi vyhody SCM patri predevsim zvySeni optima logistickych vykont, snizeni
zasob zboZi elektronickych potizovanim tdajli na pokladnach, zvySeni pruZnosti
v ramci dodavatelského tetézce, vyuzivani Just In Time, vysoka spolehlivost
a uplnost dodavek a co je nejdiilezitéjsi, podstatné zvyseni spokojenosti konec-
nych zakazniki (Stehlik, Kapoun, 2008).

Klicovym faktorem konkurenceschopnosti je v soucasné dobé ¢as a pruznost
nejen pri plnéni prani zdkaznikd, ale i pii inovaci vyrobkli a sluzeb. Logistika je
strategickym faktorem celého podniku, diky niZ je moZné zvysit konkurenceschop-
nost prostrednictvim zvysSeni urovné dodavatelskych sluzeb. V minulosti bylo ty-
pické vyrabét co nejvétSi mnozstvi najednou s minimalnimi ndklady, v soucasné
dobé se uprednostiiuje malosériova vyroba, ktera reaguje na potieby konecnych
zakaznikl (Lambert, 2008).

Dle Stehlika a Kapouna (2008) patii mezi charakteristické znaky SCM:

e interneta EDI,
pull princip,
spoluprace ve smyslu win-win,
partnerstvi,
orientace na koncové zakazniky,
transparence.
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EDI3 umoZziiuje bezproblémovou vyménu velkych objemii dat mezi obchodnimi
partnery s minimalnimi naklady.

Princip pull je zaloZeny na tom, Ze Zadny podnik v SCM nevytvari vykon, do-
kud ho zakaznik nepozaduje, tzn., vSechny aktivity se provadi aZ na piani zakazni-
ka.

Spoluprace ve smyslu win-win znameng, Ze kazdy partner preje druhému vy-
hry (ve smyslu pokud ty ziskas, ziskdm i ja). Tato spoluprace vede k tomu, Ze
v celém Fetézci je méné zasob.

Klicovym faktorem konkurenceschopnosti jsou vztahy s obchodnimi partnery
(se zadkazniky, dodavateli a ostatnimi clanky SCM), kde je diilezitd diivéra a ochota
ke spolupraci. Optimalizace nakladd by méla probihat s ohledem na cely retézec
a nejen dil¢im ¢lankiim SCM.

NejdilezitéjSim faktorem konkurenceschopnosti je vSak orientace na koncové
zakazniky, kdy jsou vyrobKky vyrabény na pirani jednotlivych zakazniki .

Pod pojmem transparence se rozumi, prichodnost/priithlednost na vsech pro-
cesnich Urovnich, tzn., v rdmci rizeni dodavatelského retézce je nutné védeét, co se
v jednotlivych podnikovych usecich a v jakém case déje.

3.2.3 Role nakupu v dodavatelském retézci

Oddéleni nakupu zejména zodpovida za vstupni Cinnosti v ramci dodavkového
fetézce. Na rozdil od toho logistika zahrnuje jak vstupni, tak i vystupni toky.
V minulosti bylo zajistovani zdroji povazovano za obsluzna/podplirna funkce.
Funkce ndkupu se vSak vyvijela a dnes se ji dostava stale vice pozornosti. Elimino-
valy se rutinni ¢innosti jako napf. posilani objednavek, urychlovani dodavek zboZi,
kontrola danovych dokladli apod. Mnohé ¢innosti byly zautomatizované a zefek-
tivnény (zkracena jejich trvani, za predpokladu zachovani stejné kvality), napf.
zjiStovani stavu zasob se provadi pomoci EDI. Diky odstranéni rutinnich zaleZitosti
ma oddéleni nakupu mozZnost byt vice aktivni v ramci celého podniku, tzn., vice se
pric¢inovat na hlavnim cili kazdého podniku, coZ je vytvareni zisku (Lambert, Stock,
Ellram, 2000). Schopnost dosahnout primarniho cile je zavisla na tom, jak podniky
uspokojuji prani zdkaznika (Lambert, Stock, Ellram, 2005).

Mezi zasobovacim oddélenim a ostatnimi oddélenimi existuje zretelna propo-
jenost. Na zacatku celého dodavkového retézce stoji pravé nakupni oddéleni, které
primo ovliviiuje prakticky veSkera dalsi oddéleni. Bez nakoupenych zasob by ne-
mohla fungovat vyroba, v dlisledku toho by byly distribu¢ni, marketingové a pro-
dejni oddéleni zbyte¢na.

Mezi strategické ulohy nakupu patii kontakt s vnéjSim prostredim a rizeni
systému dodavatelli a vztahli s dodavateli. Prostrednictvim svych kontaktii na
dodavatelském trhu se mohou pracovnici nakupu setkat s dilezitymi informaci
tykajicich se novych technologii, potencialnich novych material& nebo sluZeb. Ri-
zeni systému dodavateld zahrnuje vybér dodavateld, hodnoceni a priibézné rizent,

3 Electronic Data Interchange - elektronicka vyména dat.
4 Customer Relationship Management (CMR).
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fizeni podle kvality>, pldnovani ndkupu a souvisejici prizkum. VSechny tyto €in-
nosti ovliviiuji schopnost podniku dosahovat svych vytycenych cili (Lambert,
Stock, Ellram, 2000; Lambert, Stock, Ellram 2005).

Horakova s Kubatem (1999) dodavaji, Ze pracovnici ndkupu musi vyuzivat
moderni (efektivni) provadéni vSech Cinnosti a s timto poZadavkem se predpo-
klada i zména mysleni téchto lidi. Ta spoc¢iva v zaméreni se na zakaznika, které je
vSak doplnéno marketingové nakupnim mySlenim. Nakupci by mél mit vynikajici
znalosti o situaci v podniku a na zakladé predem stanovenych potieb podniku
zajistit materidly ¢i zboZi v poZadované jakosti, mnoZstvi a terminu. Pfi této Cin-
nosti vSak musi brat v divahu ekonomicka, ekologicka, socidlni i eticka kritéria.
Dobry nakup¢i by mél mit odborné znalosti (z oblasti technické, ekonomické, ob-
chodnii pravni) a neméné diilezité jsou i vlastni zkuSenosti. DilleZity je i zplisob
mysleni téchto pracovnikd. Nakupc¢i by mél mit schopnost tvir¢iho usuzovani,
ekonomického uvaZovani, mél by byt schopny rychle reagovat na ménici se pod-
minky v podniku a jeho okoli a nemél by se branit prijimani novych a progresiv-
nich myslenek.

3.2.4 Komunikac¢ni technologie

Efektivni reakce na pozadavky zakaznika (Efficient Consumer Response)
Tato technologie byla vyvinuta v 90. letech 20. stoleti ve Spojenych statech. Pod-
statou této technologie je velmi Uzkd spoluprace mezi vyrobou, dodavatelem
a odbératel, jejichZ spolecnym cilem je splnit prani konecného zakaznika (Pernica,
2004).

Automaticka identifikace, automaticky prevod penéZ a elektronickd vyména
dat (EDI) patii mezi poZadavky pro tspésSnou implementaci ECR. Smyslem ECR je
eliminace ¢innosti, které neptidavaji hodnotu a zamérit se na takové, které prispi-
vaji k maximalizaci produkce a hodnoty (Stehlik, Kapoun, 2008).

ECR zahrnuje dodavatelskou ¢ast smérem k zakaznikovi (poptavka, demand
side, souhrnné oznacovana Category Management) a vyrobni ¢ast (nabidka, sup-
ply side, souhrnné oznacovana Efficient Replenishment). ECR tedy pronika celym
dodavatelsko-odbératelskym fetézcem a je tvoren 4 prvky:

o Efficient Replenishment - hospodarné dopliiovani zasob, jejichZ cilem
je minimalizace hodnoty zasob v ramci celého retézce,

o Efficient Promotions - hospodarna podpora prodeje, zahrnujici pro-
mocni akce, které se realizuji pouze tehdy, kdy prinasi maximalni uZi-
tek,

o Efficient Store Assortment - hospodarny sortiment prodejen, ktery vy-
tvari optimalni prodejni regaly (napt. efektivni usporadani vyrobko-
vych rad), které vedou k maximalizaci ziskovosti regalu,

o Efficient Product Introduction - hospodarné zavadéni vyrobkd, zahr-
nujici podporu uvadénych novinek na trh (Stehlik, Kapoun, 2008).

5 Total quality management (TQM).
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Mezi hlavni vyhody ECR patfi vyrazné dspory nakladii s pozitivnim vlivem na
cash-flow a rozvoj spoluprace v oblasti marketingu. Vyrobce usetfi na nakladech
na vyvoj, zavadéni novych vyrobki, pii budovani znacky apod. Obchodnikovi se
zlepSuje obratkovost a obrat na jednotku plochy. Zavedenim ECR plynou vyhody
i konefnému zakaznikovi. Ty spocivaji v lepsi dostupnosti zboZi a zprehlednéni
produktii v regalech. Wal-mart, Procter & Gamble, Kraft Jacobs Suchard, Mars,
Pedigree, Somerfield Stores nebo Tesco patfi mezi podniky, které ispésné imple-
mentovali ECR (Pernica, 2004; Stehlik, Kapoun, 2008). Uspory plynouci ze zavede-
ni ECR jsou shrnuté do nasledujici tabulky:

Tab. 1 Uspory plynouci ze zavedeni ECR

Strana poptavky (demand side) Strana nabidky (supply side)
redukce poctu polozek snizeni logistickych nakladi
sniZeni Urovneé zasob zkraceni dodaci lhiity
zvySeni obratu zlepSeni dostupnosti zboZi
zvySeni rentability trzeb rist zisku podle jednotlivych kategorii
zvySeni navratnosti investic sniZeni doby obratu zasob

o o sniZeni finan¢nich nakladi na vazany
sniZeni nakladt o

kapital

Zdroj: Stehlik, Kapoun, 2008.

Elektronicka vyména dat (Electronic Data Interchange)

Elektronicka vymeéna dat (EDI) slouZi k rychlé a bezproblémové vyméné dat mezi
obchodnimi partnery s minimalnimi naklady. Rozsifenost, jednoducha technolo-
gie, jednotné zobrazeni, a celosvétoveé rozsifeny protokol umoziuje vSem ¢lankiim
dodavatelského retézce ziskat informace o kazdém procesu nebo transakci. Nej-
Castéji se vyuziva pro udrzbu a aktualizaci katalogt, k tizeni toku objednavek (vy-
stavovani a prijeti), v ramci procesu dodani, k prijimani zbozi, k fakturaci pri-
padné k reklamacim. Rychld a bezchybna vyména dat prinasi vyrazné vyhody.
Pokud se do procesu vymény dat zapoji jak dodavatelé i zakaznici, zlepsi se tim
proces planovani vzajemnych aktivit. Tento trend je moZné vidét napriklad
v automobilovém primyslu. Implementace EDI piinasi partnertim vyhody souvi-
sejici s eliminaci chyb, které by byly zplisobeny lidskych faktorem, vétsi presnosti
dat, zrychlenim procesii a taky s bezpecnosti prenosu dat. Nevyhodami EDI jsou
finan¢ni narocnost implementace, nepruznost a uzavienost komunikacni skupiny.
Alternativni technologii k EDI je internet. Je ekonomicky vyhodnéjsi, jednoduSeji
se implementuje a je vice flexibilni v porovnani s EDI (Stehlik, Kapoun, 2008).

Spole¢né planovani, prognézovani a dopliovani (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment)

Smyslem spole¢ného planovani, prognézovani a dopliovani (CPFR) je vytvoreni
spole¢ného systému, které by sdilel informace a operativni postupy. Jeho vznik
iniciovala spole¢nost Wal-Mart ve spolupraci s Benchmarking Partners. Spolec-
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nost Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association (VICS) v roce 1998
vytvorila navody, jakym zplisobem rychle a bezproblémové implementovat CPFR.
CPFR je zaloZeno na vzajemné spoluprdci (collaboration) mezi obchodnimi partne-
ry. Spoluprace mezi vyrobci a prodejci probiha ve 4 oblastech. Strategie a plano-
vani presné definuje postaveni a povinnosti jednotlivych partnert, obchodni cile
a procesy. Druhou oblasti je tizeni nabidky a poptavky se zaméiuje na logistiku
a distribuci. Ukolem této oblasti je predikce prodeji, analyza trhu, planovani ob-
jednavek a délky dodaci lhiity. Tteti oblasti je provedeni, kam spadaji objednavky,
firemni poptavka, uspokojeni objednavek, proces vyroby, doprava a dodani zboZi,
a uskladnéné polozky na skladé. Posledni oblasti spoluprace je analyza, ktera za-
hrnuje sledovani vyvoje ukazatelli vykonnosti a trendi. Analyzy provadi obé stra-
ny, jak vyrobce i odbératel. Analyza pomaha dotvaret strategie a obchodni plany.
Podstatou CPFR je sdileni informaci. Dtlezité je spravné standardizovat a kodifi-
kovat pouzivané data mezi obchodnimi partnery, aby nedochazelo k chybam.
Podminkou Uspésné implementace a samotného chodu je organizace spolecnosti
a jeji vnitini procesy. Nejvétsi prekazkou pro zavedeni CPFR je nedtvéra a neo-
chota sdilet informace mezi sebou. Panuje obava, Ze sdilené data budou zneuzity.
(Seifert, 2003).

3.3 Metody rizeni zasob

Rizeni zasob lze podle Tomka a Vavrové (2007) charakterizovat jako soubor Fidi-
cich Cinnosti (analyza, rozhodovani, kontrola a hodnoceni). Podstatou rizeni zasob
je nalezeni a udrZeni takové vySe zasob, aby byla zajisténa plynulost vyrobniho
procesu pri optimalni vazanosti penéZznich prostiredki, spotirebé dodatec¢né prace
a akceptovatelném stupni rizika. Meluzin a Meluzin (2004) dopliuji, Ze vysled-
kem Fizeni zasob ma byt rozhodnuti, co, kdy a v jakém mnoZstvi se objedna. Podle
Hrdého a Horové (2009, s. 121) predstavuje fizeni zasob ,souhrn cinnosti, ktery
zaCina vybérem dodavatele. Ovliviiuje ho mnoho faktord, napft. objem vykond pod-
niku, specifika kolobéhu zasob, délka dodavkovych, vyrobnich a odbytovych cykld,
organizace zasobovani, vyroby a odbytu, ceny nakupovanych zasob, cena financ-
nich zdrojli, kapacita a struktura trhu, vztah mezi nabidkou a poptavkou, piip.
mozna makroregulacni opatreni stati“.

Rizeni zasob je ovliviiovano vnéj$imi a vnitfnimi faktory. Mezi vnéji faktory
fadi Tomek s Vavrovou (2007) nakupni marketing, dopravu, umisténi podniku
a pruznost dodavatell. Za vnitini faktory povazuji technickou piipravu vyroby,
uroven logistickych procest, charakter vyroby, rozsah poskytovaného sortimentu,
dlouhodoby trend spotieby a Uroven fizeni a zainteresovanost.

Do z4sob podle stupné zpracovani Fadi Sixta s Zizkou (2009) vyrobni zasoby,
zasoby rozpracovanych vyrobki, zasoby hotovych vyrobkii a zdsoby zboZi. Do vy-
robnich zasob spadaji suroviny, zakladni a pomocné materialy, paliva, ndhradni
dily, nastroje a obalové materidly. Polotovary vlastni vyroby a nedokoncené vy-
robky patii do zasob rozpracovanych vyrobkd. Produkty nakoupené za ucelem
jejich dalsiho prodeje se oznacuji jako zasoby zboZi.
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Existence zasob vyplyva z primarnich funkci, které plni. Mezi né patfi geogra-
ficka, vyrovnavaci a technicka a spekulativni funkce. Geograficka funkce resi ca-
sovy, mistni, kapacitni a sortimentni nesoulad mezi vyrobou a spotiebou. Vyrov-
navaci a technicka funkce prispiva k plynulosti vyrobniho procesu, kdy existuje
kapacitni nesoulad mezi jednotlivymi vyrobnimi operacemi. Pomoci zasob podniky
produkuji ekonomicky vyhodné velikosti davek. Spekulativni funkce spociva
v nakupu zasob, coz znamend tsporu firemnich nakladd (Sixta, Zizka, 2009).

Na jedné strané by velikost zasob méla byt co nejmensi, kviili vazanosti pe-
néznich prostredkil v zasobach, zvySovani nakladl souvisejici s jejich udrzova-
nim, spotfebé dodatecné prace a potencialnimu riziku znehodnoceni ¢i neprodej-
nosti v pripadé zmény preferenci zakaznikl. Na druhé strané by vsak méli byt za-
soby co nejvétsi, aby bylo dosaZeno co nejvétsi pohotovosti dodavek (Sixta, Zizka,
2009). Prilis nizké zasoby vsak vedou ke snizovani prodeji a nasledné i ke ztraté
zakazniki, vyvolavaji vyssi porizovaci ndklady (zejména dopravni a manipulacni,
ale taky nemoznost vyuzit mnozstevnich slev) a zpisobuji pireruseni vyrobniho
procesu. Naopak prilis velké zasoby zbytecné na sebe vaZou penéZni prostredky,
které by mohly byt vyuzity vice efektivnim zplisobem (napr. do technického
a technologického rozvoje). Hrozi zde zvySené riziko znehodnoceni nebo nepro-
dejnosti. Také ohroZuji likviditu podniku (Meluzin, Meluzin, 2004). Lambert, Stock
a Ellram (2000) dodavaji, Ze nadmérné zasoby sniZuji rentabilitu podniku ve dvou
smérech. Za prvé, Cisty zisk se sniZuje o hotovostni naklady, které jsou spojené
s udrZovanim zdasob (napf. pojisténi, dané, skladovani, poskozeni, zastaravani
atd.). Za druhé, celkovd hodnota podniku je zvySena o hodnotu vazanou
v zasobach, coz sniZuje obratku jméni nebo se podnik musi vzdat moZnosti inves-
tovat do jiné komodity.

Pfi formulovani urcité strategie je dlilezité pochopit dlohu zasob ve vyrobé
a marketingu. Zasoby v ramci podniku plni 5 zakladnich ucelt:

e ,umoZzinuji podniku dosahnout tspor z rozsahu vyroby,

e vyrovnavaji poptavku s nabidkou,

e umoznuji specializaci vyroby,
poskytuji ochranu pred nepredvidatelnymi vykyvy v poptavce
a v cyklu objednavky,
poskytuji jakysi tlumi¢/naraznik mezi kritickymi spoji v ramci distri-
buc¢niho kanalu“ (Lambert, Stock, Ellram, 2005, s. 232).

Meluzin a Meluzin dopliuji (2004), Ze strategii a metody pouZivané pri rizeni za-
sob je potfeba vhodné diferencovat. Volbu ovliviiuje nékolik hledisek, napf. stupen
zpracovani polozky (jestli se jedna o zasobu vyrobni, rozpracovanych vyrobkd,
hotovych vyrobkl nebo zboZi), druh poptavky (zda je zavisla/nezavisla nebo smi-
Send, narazova/ustalend a jestli se v ni projevuje trend nebo sezénni charakter)
nebo zvolena kategorie poloZky podle klasifikace ABC, kterd bude rozebrana
v dalsi podkapitole.

Tomek s Vavrovou (2007) dodavaji, Ze Fizeni zasob se musi ridit dilezitymi
informacemi jako je stav objednavek, terminy dodani, vyse objednavek a rozsah
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skladovani. Pri hledani optima je nezbytné zohlednit i naklady opatteni, skladova-
ni a nedostatku. Naklady opatfeni zahrnuji ndklady na objednavani (opatrovaci
¢innost), tzn., od okamziku zjiSténi potfeby do doby piijmu zbozi. Skladovacimi
naklady se rozumi ndklady na skladovaci prostory, manipulaci se zboZim, uroky
a ztraty ze skladovani. Naklady nedostatku jsou zejména ndaklady vzniklé
v disledku chybného urceni vySe a casu spotieby. Patii sem vSak také cenové
rozdily, pokuty, usly zisk, prostoje, ztrata zbo%i a goodwillu. Sixta s Zizkou (2009)
upozornuji, Ze optimalizaci zasob se nerozumi automaticky minimalizace ¢i abso-
lutni redukce jejich velikosti. V pripadé nedostatku zasob vznikaji ztraty, které
ohroZuji existenci podniku (sniZenf trZeb, ztrata zakaznik).

Podle Meluzina a Meluzina (2004) je dopad zasob na rentabilitu podniku kli-
covym meéritkem efektivniho rizeni zasob. Efektivita rizeni zasob se projevuje ve
zvySovani rentability podniku zapric¢inénou snizovanim nakladd nebo tim, Ze pri-
spiva ke zvySeni prodeje. Naopak Spatné rizeni zasob je vétSinou doprovazeno né-
kterymi nasledujicimi priznaky, tj., rostouci pocet nevyrizenych objednavek, ros-
touci investice do zasob, pricemz pocet nevyrizenych objednavek nekles3, vysoka
fluktuace zakaznikd, rostouci pocet zrusenych objednavek, nedostatek skladovaci-
ho prostoru, ktery se pravidelné opakuje, vyrazné rozdily v obratkovosti hlavnich
skladovych poloZzek mezi jednotlivymi pobockami, zhorsujici se vztahy
s odbérateli a velké mnoZstvi zastaralych poloZek. Ve vétsSiné pripadii 1ze hodnotu
zasob sniZit pomoci nékterého z nasledujicich opatreni, napt. vicestupnovym pla-
novanim vyroby (napi. ABC analyza), analyzou celkové doby dopliiovani zasob,
analyzou dodacich dob, odstranénim poloZek, které jsou malo obratkové nebo jsou
zastaralé, analyzou velikosti baleni a systému slev (napf. mnoZstevni slevy pti vét-
Sich odbérech), prezkoumani procesu vraceni zboZzi zpét dodavateli, podpora sub-
stituovani produktili z jiZ zavedeného sortimentu, zavedenim systému objednavek,
hodnocenim miry plnéni dodavek podle jednotlivych dodavatelti nebo jednotlivych
poloZek, analyzou charakteristickych znaki zakaznické poptavky, vytvorenim pla-
nu prodeje a progndzy poptavky, rozsifenim prehledu o zasobach v ramci celého
dodavatelského retézce, reorganizaci metod pouzivanych pri rizeni zasob (Lam-
bert, Stock, Ellram, 2000).

3.3.1 ABCanalyza

ABC analyza je jednou z diferenciovanych metod rizeni zasob. Reaguje na skutec-
nost, Ze vénovat stejnou pozornost vsem druhlim materiald je velmi pracné a Cas-
to i neucelné. Je zaloZena na myslence slavného italského ekonoma Vilfreda Pare-
ta, ktery ve své studii zjistil, Ze 20 % lidi kontroluje 80 % vesSkerého majetku. Tato
mysSlenka se zobecnéna do pravidla 80:20, které rika, ze 80 % dtsledki vyplyva
z 20 % poctu moZnych pricin, a je oznacovano jako Paretovo pravidlo. ABC analy-
za aplikovand v tizeni zdsob znamena, Ze maly pocet poloZek predstavuje vétSinu
hodnoty spotieby nebo Ze velka ¢ast celkového objemu nakupovaného materia-
lu/zboZi je od pomérné malého poctu dodavateli nebo Ze mala ¢ast zakaznik za-
jiStuje podniku vétSinu odbytu (Sixta, Zizka, 2009; Lambert, Stock, Ellram, 2000).
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Prvnim krokem je sefazeni produktii podle hodnoty jejich prodeje nebo podle
jejich prispévku k zisku podniku (coZ je vhodnéjsi) za analyzované obdobi. Na-
sledné se zkoumaji rozdily mezi poloZzkami s vysokym a nizkym objemem prodeje.
Rozdily mohou pomoct pti urovani spravné politiky rizeni zasob. Délka sledova-
ného obdobi by méla byt 12 az 24 mésicli. Pokud by se sledovalo kratsi obdobi,
mohly by byt data zkreslena sezonnimi vykyvy poptavky. Naopak pokud by se bra-
lo v ivahu del$i obdobi, mohlo by dojit ke zkresleni zménou vyrobniho programu,
coZ sniZuje vypovidajici schopnost analyzovanych dat. Poté jsou poloZky rozdéleny
do tri kategorii A, B a C (Emmett, 2008; Sixta, Zizka, 2009; Lambert, Stock, Ellram,
2005; Tomek, Vavrova, 2007).

Kategorie A zahrnuje zasadni rozhodujici druhy materiala (rychloobratkové
poloZzky), které tvori zhruba 80 % hodnoty spotieby nebo prodeje. U této skupiny
se presné stanovuje pojistna zasoba (protoZe je finan¢né nejnakladnéjsi), pravidel-
né se sleduje stav zasob a porovnava se s normou ¢i planovanym stavem. Kontro-
lu u poloZek A je vhodné provadét na denni bazi. Tato kategorie prestavuje nej-
vétSi potencidl moZného sniZovani urovné zasob (Emmett, 2008; Sixta, ZiZka,
2009; Lambert, Stock, Ellram, 2005; Tomek, Vavrova, 2007).

Kategorie B zahrnuje stfedné dtlezité polozky zasob (polozky se stiedni ob-
ratkovosti), které se podili cca 15 % na hodnoté spotreby Ci prodeje. K rizeni téch-
to polozek se vyuZzivaji jednodussi metody a casto se objednavaji spoletné
s dal$imi polozkami. V porovnani s kategorii A jsou dodavky téchto poloZek mé-
né casté a velikost dodavek a pojistné zasoby jsou vétSinou vyssi. Pro urceni vyse
pojistné zasoby zpravidla postacuje statisticky odhad (forecasting). U této katego-
rie se Casto vyuZiva systém Fizeni objednavek zaloZeny na pevnych okamzZicich
a kontrola se doporucuje jednou tydné (Emmett, 2008; Sixta, Zizka, 2009; Lam-
bert, Stock, Ellram, 2005; Tomek, Vavrova, 2007).

Kategorie C zahrnuje malo dilezité polozky zasob (pomaluobratkové poloz-
Kky), které tvori zhruba 5 % hodnoty spotieby nebo prodeje. Z hlediska poctu polo-
Zek je jich nejvice. Patfi sem napt. béZny spotfebni material. K fizeni poloZek kate-
gorie C se vyuzivaji jednoduché metody (napt. odhad objednaciho mnoZstvi na
zakladé primérné spotieby v minulém obdobi). Pojistnd zadsoba je urcena odha-
dem a casto na vyS$Si trovni, aby se tyto polozky nemusely ¢asto kontrolovat (kon-
trola neni pravidelna) a objednavat. Tyto poloZky vyZaduji relativné nejméné po-
zornosti a maji zanedbatelny vliv na redukci zdsob (Emmett, 2008; Sixta, ZiZka,
2009; Lambert, Stock, Ellram, 2005; Tomek, Vavrova, 2007).

Emmett (2008) uvadi nasledné procentni rozdéleni poloZek podle ABC analyzy:
e kategorie A - 10 % poloZek predstavuje 70 % hodnoty spotieby,
e kategorie B - 25 % polozek predstavuje 20 % hodnoty spotteby,
e kategorie C - 65 % poloZek predstavuje 20 % hodnoty spotieby.
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V porovnani s Lambertem, Stockem a Ellram (2000) se procentni rozdéleni polo-
Zzek A, Ba C trochu lisi. Uvadéji nasledujici rozdeélent:
e kategorie A - 5 % prodanych poloZek (v ks) predstavuje 70 % objemu

prodeje,

o kategorie B - 10 % prodanych poloZek (v ks) predstavuje 20 % obje-
mu prodeje,

e kategorie C - 65 % prodanych polozek (v ks) predstavuje 10 % obje-
mu prodeje.

Zbylych 20 % poloZek v ks jsou neprodané polozky z minulého roku. Upozormuji,
Ze stupen koncentrace prodeje jednotlivych poloZek se bude ménit¢, ale tvar krivky
prodeje bude podobny jako na obrazku, viz niZe.

Klasifikace polozek podle analyzy ABC
100

m— Prodej

Neprodané
polozky

Procetni podil na hodnoté prodeje
u
o

40 50 60 70 80 90 100

Procentni podil na poctu polozek

Obr. 1 Klasifikace polozek podle ABC analyzy,
Zdroj: Lambert, Stock, Ellram, 2000.

Synek (2006) uvadi oproti ostatnim autoriim vétsi intervaly pro jednotlivé katego-
rie. Jeho procentni rozdéleni je nasledujici:
e kategorie A -5 - 15 % materialu predstavuje 60 - 80 % celkového ob-
jemu zasob,
e kategorie B - 15 - 25 % materialu predstavuje 15 - 25 % celkového
objemu zasob,
o kategorie C - 60 - 80 % materialu predstavuje 5 - 15 % celkového ob-
jemu zasob.

6 Zalezi na typu/druhu podniku.
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Nasledujici obrazek graficky zobrazuje rozdéleni do jednotlivych kategorii dle
Synka.
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Obr. 2 Tridéni polozek dle ABC analyzy
Zdroj: Synek, 2006.

ABC analyza se vyuziva v ndasledujicich pripadech, kdy chce podnik:
e zménit organizacni strukturu?,
sniZit zasoby (skladovani poloZek podle jejich obratkovosti),
snizit vyrobni naklady,
zménit systém distribuc¢ni logistiky,
zménit systém Fizeni,
zvysit kvalitu (Paretova analyza piic¢in neshody u vyrobki).

Vyuziva se na finalni vyrobky, ale Ize ji pouzit na nakupované komponenty a mate-
riadl. (IPA Czech, 2007). Aby byli vysledky ABC analyzy dobré, je potreba si uvédo-
mit, Ze se musi provadét opakované. V porovnani s Total Quality Managementem3
bu vyrobku (Havlik, 2002).

V praxi by méla byt metoda ABC pouZita s metodou XYZ. Metoda XYZ rozdé-
luje material do skupin podle presnosti predpovédi potieb. Dle Havlika (2002) jsou
polozky rozdélené dle obratkovosti, ktera je vyjadiena podilem ro¢niho objemu
prodeje a primérné hodnoty zasob. V ramci analyzy XYZ se polozky rozdéluji do
tri kategorii X, Y a Z.

Kategorie X patii polozky se stalou spotrebou (vysoka obratkovost), u kte-
rych jsou jen nizké vykyvy v porovnani s jejich absolutni vySkou. Predpovéd’ po-

7 Napf. Buiikova vyroba, moduldrni podnik, holonicky podnik, fraktdlovy podnik, zména layoutu
vyrobni dily apod.

8 Komplexni rizeni kvality je komplexni systém rizeni, ktery klade dliraz na rizeni kvality ve vSech
dimenzich Zivota organizace (zapojeni vSech zaméstnanci, jakost poskytovanych produktt a slu-
Zeb, procesy ve firmé).
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treby se vykazuje vysokou statistickou presnosti (Tomek, Vavrova, 2007; Havlik,
2002; Schulte, 1994).

Kategorie Y zahrnuje polozky s proménlivou spotiebou. Pro tyto polozky je
charakteristicky trend ristu, klesdni nebo sezénni vykyvy. Presnost predpovédi
potieby je stredni (Tomek, Vavrova, 2007; Havlik, 2002; Schulte, 1994).

Kategorie Z zahrnuje poloZky s obcasnou spotrebou. Predpovéd u téchto
poloZek nema vyznam, nebot se objednavaji aZ na zakladé potieby (Tomek, Vavro-
va, 2007; Havlik, 2002; Schulte, 1994).

3.3.2  Zasoby rizené dodavatelem (Vendor Managed Inventory)

Zasoby rizené dodavatelem (VMI) patfi mezi jednu z nejpouZivané€jSich metod
v soucasné dobé. VyuZziva se v maloobchodech a velkoobchodech, distribuci, ve
vyrobé polotovari ¢i zakladniho materialu. Metoda VMI se da vyuZit ve vSech od-
vétvich, ale nejvétsi potencidl ma hlavné v automobilovém primyslu. Tato metoda
fizeni zasob navazuje na principy Just-In-Time? (JIT). Cilem systému JIT je:

¢ minimalizace zasob10,
zlepSeni kvality vyroby,
maximalizace efektivnosti vyroby,
poskytnuti optimalni drovné zdkaznického servisu,
eliminace ztrat,
efektivni vyuZziti zdroji podniku (Frouhlik, 2003; Svoboda, Bittner,
Svoboda, 2006).

U metody VMI jsou cile shodné. Systém JIT je zaloZen na myslence, dostat spravné
materidly na spravné misto ve spravnou dobu. Je fazen mezi pull systémy (taZné),
kde velikost a Cetnost objednavek urcuje odbératel. Metoda VMI vychazi ze systé-
mu JIT, ale velikost a Cetnost objednavek je ur¢ovana dodavatelem. Je vyuzivana
pro komponenty vyrabéné na sklad (Build To Stock, BTS). Eliminuje poloZky bez
zasoby (poloZky out-of-stock) a vypocitava optimalni velikost zasob. Metoda je
navrZena takovym zplsobem, aby zasahy do probihajictho procesu a mnozstvi
chyb zplsobenym selhanim lidského faktoru byly co nejmensi (Bowersox, Closs,
Helferich, 1986).

Council of Supply Chain Management Professionals (2013, s. 210) definuje
Vendor managed Inventory nasledovné ,Dodavatelé jsou zodpovédni za stanoveni
velikosti objednavky a nacasovani, coZ se stanovuje obvykle na zakladé obdrZeni
maloobchodnich prodejnich mistl! a dat o zadsobach od jejich zakaznika. Cilem je
zvysit obratkovost zasob a sniZit zasoby poloZek outs!2“. VMI je zaloZené na uzké
spolupraci mezi dodavatelem a odbératelem. Pro metodu VMI je charakteristicka
neustdlda komunikace mezi dodavatelem a odbératelem, kterd probiha

9 Praveé vcas, tzn., rizeni bez zasob.

10 Zakladnim principem JIT je plynulé dodavani zasob bez jejich skladovani.
11 Point of sale, POS.

12 Polozky out-of-stock.
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v elektronické podobé. Dodavatel na zadkladé informaci o stavu skladovych zasob
u odbératele a jejich prodejnosti sam generuje objednavky a je zodpovédny za
uroven zasob odbératele. Odbératel objednavky pouze schvaluje. Aby metoda VMI
spravné fungovala, musi odbératel zptistupnit veSkera data o zasobach a jejich
prodejnosti svému dodavateli (sdileni dat by mélo idedlné probihat na denni bazi).
Dodavatel prostrednictvim VMI ziskava perfektni piehled o skutecnych prodejich
kone¢nym zakazniklim a timi o situaci na trhu. Nastaveni celého procesu vede ke
sniZzovani nakladii a eliminaci nepfinosnych ¢innosti v ramci dodavatelského re-
tézce (Christopher, 2011; vendormanagedinventory. com, 2016).

Christopher (2011) uvadi jako duleZity aspekt spravného fungovani VMI vza-
jemnou divéru. Dodavatelsko-odbératelsky vztah musi byt povySen na partnersky
vztah. Odbératel musi plné diivérovat dodavateli a dodavat mu spravné informace
a dodavatel se o droven zasob odbératele stara jako o své vlastni, tzn., snazi se
udrzovat optimalni hladinu. Pokud by vztah nebyl zaloZeny na plné divére, mohlo
by se stat, ze dodavatel by naskladnoval prili§ mnoho materidlu na odbérateltiv
sklad.

VMI lze zaradit do konceptu Ucinné odezvy na pozadavky zakaznika (Efficient
Consumer Response, ECR). Hlavnim cilem ECR je naplnéni prani zdkaznikl lépe,
rychleji a s minimalnimi naklady (Logistika, 2003).

V literature je moZné se setkat s oznaCenim Supplier Managed Inventory
(SMI) nebo Co-managed Inventory (CMI). Rozdil mezi VMI a SMI je v tom, Ze od-
bératel nazyva svého dodavatele bud’ dodavatel (supplier) nebo prodejce (vendor).
Metoda SMI popisuje vztah na B2B13 trhu mezi vyrobcem A (dodavatel) a vyrob-
cem B (odbératel). Metoda VMI je vztah na B2C4, kde je vyrobce B (dodavatel)
a kone¢nym spotirebitelem. VySe popsané vztahy jsou zndzornéné nasledujicim
obrazkem.

aby . _ WD, .
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sMi W — @™ vm

Vyrobce A Vyrobce B

Koneény
spotrebitel

Obr. 3 Rozdil mezi VMI a SMI
Zdroj: Melicharova, 2011.

CMI je oznaceni pro volnéjsi vztah nez VMI, kdy odbératel provadi kontrolu a po-
tvrzeni navrhu objednavky, ktery vytvori dodavatel (Boxmaker.cz, 2016).

13 Business to Business (obchodnik < obchodnik).
14 Business to Customer (obchodnik « zakaznik).
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Principy VMI

Metoda VMI je zaloZena na uzké spolupraci mezi dodavatelem a odbératelem. Pro
metodu VMI je charakteristickd neustald komunikace mezi dodavatelem a odbéra-
telem. Prenos informaci probiha prostrednictvim EDI. V sou¢asné dobé se hodné
vyuziva i standard XML (Extensible Markup Language). Prostfednictvim téchto
komunikac¢nich protokolii funguje systém non stop. Dodavatel propocitava potreby
materidlu a Cetnosti dodavek na zakladé poskytnutych informaci od odbératele
a vytvari zadkaznickou objednavku v informa¢nim systému (Enterprise Resource
Planning, ERP). Pomoci EDI se ptfenese informace do systému odbératele. Cislo
objednavky vygenerované ERP systémem dodavatele slouzi dodavateli jako zpétna
vazba. Diky zautomatizovani celého procesu neni potreba ru¢niho zasahu (Logisti-
ka, 2004; Stehlik, Kapoun, 2008).

Dodavatel sdm rozhoduje o tom, kdy a kolik jakého materialu doda dodavate-
li. Zodpovidd za uroven a dostupnost zasob odbératele. VeSkera spoluprace
v ramci VMI musi byt mezi ¢lanky dodavatelského retézce smluvné oSetfena. Ve
smlouvé jsou zakotvené minimdalni a maximalni hranice zasob, primérna denni
spotieba a zavedeni elektronickych objednavek a dodacich listl. Cilem dodavatele
by mélo byt drzeni primérné zasoby. Drzeni trvale nizké zasoby by mohlo vést
k problémiim s vykryvanim potieb zakaznik, coZ by ve vysledku vedlo k uslym
ziskim a ztraté davéryhodnosti. Naopak priliS vysoké zasoby by vazali penézni
prostiedky, které by odbératel mohl investovat jinym zplisobem (Lambert, Stock,
Ellram, 2005; Nyvltova, Cempirek, 2006).

V ramci dodavatelského tretézce miizou vznikat problémy s vcasnym dodava-
nim materialu odbérateli. Zpozdéni dodavek byva obvykle zplisobeno vzdalenosti
mezi dodavatelem a odbératelem nebo nahodnymi vlivy (napf. pocasi, dopravni
situace, statni svatky). Existuji dva zplisoby reSeni tohoto problému. Prvni feSeni
je, ze dodavatel ma vlastni sklad, ze kterého posila dodavky do skladli odbératele.
V tomto pripadé musi dodavatel prevzit na sebe riziko Spatnych nebo pozdnich
dodavek. Zpozdéni byva zpravidla spojené s vysokymi pendale. Druhym feSenim je
ziizeni konsigna¢niho skladu u odbératele. U¢elem konsigna¢niho skladu je, aby
zbozi bylo co nejblize zakaznikovi (odbérateli). Zbozi je az do odbéru/zaplaceni
majetkem zrizovatele konsigna¢niho skladu (dodavatele), ktery nese riziko nepro-
dejnosti zboZi, pohybu cen, inflace a je zodpovédny za udrZovani urcité vyse zasob.
Kupujici (odbératel) si odebira zboZi pouze v pripadé potieby. Po odebrani zboZi
posila odbératel seznam odebraného zbozi (konsignaci) dodavateli. Dodavatel je
povinen doplnit zboZi a vyuctovat jiZ odebrané zbozi (AZdata.cz, 2016).

Vyhody a nevyhody VMI

VyuZzivani metody VMI prinasi mnoho vyhod dodavateli i odbérateli. Dodavatel na
zakladé dat od odbératele, ktera jsou dostupné neustdle prostiednictvim EDI, mi-
Ze 1épe planovat svoji vyrobu a pruznéji reagovat na vykyvy v poptavce odbérate-
le. Dodavatel tak nemusi drzet nadmérné zasoby pro vykryvani vykyvii v poptavce
odbératele, diky ¢emuZz mulZe minimalizovat své naklady na zasoby, skladovani
a dopravu. Zavedenim VMI se zkracuje doba dodavek a cyklus dodavek se stava
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pravidelnéjSim, nebot’ Cetnost a velikost dodavek si stanovuje sdm dodavatel, tzn.,
dodavatel ma dohled nad vSemi vyrobky. Automatizace a elektronizace celého
procesu eliminuje chyby zapticinéné rucnim zadavani (synchronizace databazi
odbératele a dodavatele) a minimalizuji ndklady na administrativni c¢innost
(i u odbératele). Nastavenim VMI dodavatel zvySuje prodeje svého zbozi, zvySuje
uroven servisu vici odbérateli, ma moZnost poznat logistické procesy odbératele
a ziskava aktualni prehled o situaci na trhu (Pernica, 2005; Nyvltova, Cempirek,
2006; Christopher, 2011).

Hlavnim pfinosem pro odbératele je preneseni odpovédnosti za stav zasob na
dodavatele. Uvolnéné kapacity miize odbératel vyuZit v jiné oblasti podniku, napf.
ve vyvoji, prodeji a marketingu. Také odbératel mize po zavedeni VMI snizit stav
zasob, skladovaci i logistické naklady, aniz by ohrozil svoji vyrobu, coZ se pozitiv-
né projevi na jeho cash-flow. Zavedenim VMI se eliminuji polozky bez zasob (out-
of-stock), zvysuje se obratkovost a prodejnost zasob a Uroven servisu viici konec-
nému zakaznikovi. Nasledujici tabulku shrnuje vyhody po zavedeni VMI pro doda-
vatele a odbératele (Logistika, 2003; Pernica, 2005; Nyvltova, Cempirek, 2006;
u &sluno.cz, 2003; Christopher, 2011).

Tab. 2 Piinosy VMI pro dodavatele a odbératele

Prinosy pro dodavatele Prinosy pro odbératele
sniZeni irovné zasob (sniZeni vazanosti | preneseni odpovédnosti na dodavatele
kapitalu v zadsobach) — Uspora pracovni sily
pruznéjsi reakce na vykyvy v poptavce | sniZeni drovné zasob (sniZeni vazanosti
odbératele (redukce vykyvii) kapitdlu v zdsobdach)

snizeni rezijnich nakladt na skladovani

zkraceni dodacich Ihit . v
a prepravu zbozi

pravidelny cyklus dodavek zvySeni obratkovosti zbozi

zvySeni servisu vici kone¢nym

zvySeni servisu vici odbérateli . e
zakaznikim

minimalizace nakladui na

. . eliminace poloZek bez zasob
administrativu

minimalizace nakladid na

zvySeni prodeju . .
y p ) administrativu

synchronizace databazi, eliminace

dohled nad v§emi vyrobky rozdili/chyb

planovani vyrobnich zdroja

ziskani znalosti o procesech partnera

aktualni prehled o trhu

Zdroj: Christopher (2011); u &sluno.cz (2003).

Spravné nastaveni VMI zvySuje hospodarnost, zjednodusSuje a zefektiviiuje doda-
vatelsky retézec a zvysSuje uroven servisu (pro odbératele, ale i pro konecné za-

kazniky).
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V praxi se obcas vyskytuji problémy s Uplnym vyuZitim metody VMI, napf.
systém ERP dodavatele je schopny planovat pouze vyrobku s ohledem na kon-
krétni objednavky, neprihliZi na minimalni a maximalni zasobu u odbératele. Sa-
motny systém VMI nebo pravni predpisy o ucetnictvi (upravujici naleZitosti roz-
vahy) v nékterych zemich neumoznuji zavedeni VMI/konsignacnich skladl. Velka
finan¢ni narocnost pri implementaci, neochota poskytovat soukromé informace
podniku nebo neochota prijmout novy systém patii mezi dalSi nevyhody VMI (Lo-
gistika, 2003; Nyvltova, Cempirek, 2006).

Implementace VMI

Implementace metody VMI zahrnuje pripravu a nastaveni projektu a samotné
uvedeni do provozu. Priprava a nastaveni projektu se skladaji z nasledujicich kro-
ki: podpora projektu top managementem podniku, seznameni zaméstnanct s me-
todou VMI, synchronizace dat, testovani komunikace prostrednictvim EDI, sdileni
informaci o vyrobnim planu dodavatele a dat o prodejich odbératele a smluvni
zastiténi celého projektu mezi zic¢astnénymi stranami (stanovena Cetnost dodavek,
maximalni a minimalni vySe zasob). Uvedeni do provozu zahrnuje tyto kroky: od-
bératel provede prodej, ktery je zaznamenan v systému, zaznam o aktivité je ode-
slan dodavateli, na zakladé ceho dodavatel aktualizuje stav zasob a vytvori navrh
objednavky (i s datem a cCasem), ktery je preposlan odbérateli. Odbératel musi
navrh objednavky schvalit. Po dodani zboZi odbératel informuje dodavatele o pfri-
jatém zbozi a provede se kontrola, jestli vSe probéhlo v potradku (nedoslo k Zadné
procesni chybé) a nasledné se vystavi faktura (vendormanagedinventory.com,
2016).

Aby implementace probéhla v poradku je potieba, aby dodavatel i odbératel
splnili urcité pozadavky. PoZadavky na dodavatele (vyrobce) zahrnuji schopnost
integrovat data o skladu a pohybech poskytnuté odbératelem, investice do ridici-
ho centra VMI a zaskoleni na obsluhu VMI programu. PoZadavky na odbératele
(retaila) zahrnuji schopnost zasilat informace o stavu skladu a pohybech pro-
strednictvim EDI, schopnost integrovat EDI zpravu o objednavkach nebo dodacich
listech a spolupraci s dodavatelem na definovani VMI protokolu (u &sluno.cz,
2003).

3.3.3 Kanban

V soucasné dobé patri Kanban mezi nejvice pouzivané logistické metody. Kanban,
znamy taky pod nazvem systém TPS (Toyota Production System) byl vyvinuty ja-
ponskou spolec¢nosti Toyota Motor Company v 50. a 60. letech 20. stoleti. Kanban
napomaha plynulé vyrobé a ihned reaguje na vykyvy ve vyrabéném mnoZstvi
a sortimentu a sniZuje pracnost vyrobniho planovani. Kanban je otevieny systém
fizeni, kdy ma podnik pfehled o stavu vyroby a zasobach rozpracované vyroby.
Jedna se o bezzasobovou technologii, ktera je vyuZivana hlavné ve strojirenské
vyrobé, zejména v automobilovém primyslu. (Lambert, Stock, Ellram, 2000; Sixta,
Zizka, 2009; Bazala, 2008).
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Kanban znamend v japonstiné kartu, Stitek nebo listek. Je to decentralizovany
systém planovani, ktery je zaloZeny na principu tahu (pull systém). Hlavni mySlen-
kou Kanbanu je dodavat dily a materialy na jednotliva vyrobni pracovisté presné
v tom okamziku, kdy je potiebuji. Pfinos této metody spociva predevsim v auto-
nomii a samoiizeni procest zasobovani a vyroby. Metoda je zaloZena na predem
definovanych?> okruzich kanbanovych karet, které jsou nositeli informace. Systém
je zaloZen na sledovani urcené urovné zasob. Tomuto stavu zasob odpovida pocet
vydanych kanbanovych karet (pocet karet v obéhu je omezeny). Kanbanova karta
obsahuje informace o poloZcel® (popis o jaky dil/material se jednal?), jejim spo-
trebiteli (spotfebnim misté) a zdroji, prepravovaném mnozstvi (velikost dodav-
ky), typu obalu poloZzky a identifikaci karty!8. Tyto informace mohou byt zazna-
mendany i ve formeé ¢arového kdédu. Je vhodné barevné rozliSovat jednotlivé kanba-
nové karty podle toho, do jakého okruhu patii. (Bazala, 2008; Lambert, Stock,
Ellram, 2000; Sixta, Macat, 2005). NiZe je uvedeny vzor kanbanové karty.

Referenc¢ni ¢islo Identifikace
Nazev materialu okruhu kanbanové
BAR Code karty
Cislo dilu [ SUPPLIER => BOP
(4
521ABC34 "y %]
( z N 'y
Flash disk 2MBy > >
o
IR T P V - 00
* S 21 ARC 3 4 5 & oo
Baleni Mnozstvi Adresa v BOP STOCK -d W
Kartonova krabice 100 o (.5"

2A01C16
200 x 300 100 I x
Kgggngvf ljr@ gv tiglo AQD2E | Nalezenou kartu p\osim f%ﬁ) 00 Log
Druh baleni -I

MnozZstvi v baleni Adresa uloZeni
Rozméry BAR Code v BOP STOCK

oA

X

Obr. 4 Vzor kanbanové karty
Zdroj: Bazala, 2008.

Jednotliva pracovisté ve vyrobé se rozdéluji na prodavace a kupujici. Kazdy pro-
davac je zaroven kupujicim, tj. zakaznikem je kazdé nasleduji pracovisté/vyrobni
proces!®. Mezi pracovisti jsou exaktné definované dodavatelsko-odbératelské

15 Samoregulac¢nich.

16 Nazeva Ciselny kod.

17 Druh materidlu a jeho popis - rozméry, hmotnost apod.

18 [dentifikacni ¢islo kanbanové karty.

19 Next Operation As Customer (NOAC) - dalsi operace je zakaznik, koncept interni zakaznici, kdy
kazda operace je prijimacem a poskytovatelem.
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vztahy, tj. které pracoviSté dodava nebo odebira material a rozpracované vyrobky.
Kupujici posila prodavaci objednavku. Prodavac posila kupujicimu poZadované
dily (v presné poZadovaném mnoZstvi a terminu) spole¢né s dodacim listem.
Zadna strana si nesmi délat zasoby a musi dodavat v poZadovaném mnoZstvi
v presné stanoveném terminu. JelikoZ kazdy prodavac je zaroven kupujicim, fun-
guje v rdmci dodavatelsko-odbératelskych vztahli vzajemna kontrola a kompo-
nenty jsou dodavany v naprostém poradku, tzn., bez zmetkl. Kanban je zaloZen na
zpétném zretézeni operaci ve vyrobé. Vyroba daného dilu za¢ina teprve tehdy, kdy
je skute¢né poZadovan. Cilem je automatizace vyrobniho procesu, kde je snaha co
nejvice zredukovat jeji evidenci. Vysledkem je zkraceni pribézné doby dodani
a sniZeni zasob (Bazala, 2008).

Existuji dva typy karet pohybové/presunové?? a vyrobni?! karty. Pohybova
karta je pripojena k urcitému kontejneru. V. okamziku spotreby dili z tohoto kon-
tejneru se karta posila predchazejicimu pracovnimu stiedisku, resp. stredisku, kte-
ré ma za ukol zabezpecit dodavku tohoto dilu. To signalizuje danému pracovisti, Ze
ma poslat dalsi kontejner dili. Novy kontejner nahrazuje soucasné spotrebovava-
ny. Pfed odeslanim nového kontejneru se nahradi vyrobni karta presunovou. Vy-
robni karta je potom signalem pro urcité vyrobni stiedisko, aby vyrobilo dalsi kon-
tejner dild. Karty slouZzi ke koordinaci materiadlovych tokii mezi jednotlivymi vy-
robnimi operacemi nebo vyrobnimi linkami (Lambert, Stock, Ellram, 2000; Bazala,
2008). Systém kanbanovych karet je zobrazen na obrazku, viz nize.

Pracovisté €. 1 Pracovisté ¢. 2
skladové body skladove body
Vstupni skladovy bod Vystupni skladovy bod Vstupni skladovy bod Vystupni skladovy bod

Vysvétlivky: e » pohyb prfesunovych karet —_— pohyb vyrobnich karet

Obr. 5 Systém kanbanovych karet
Zdroj: Lambert, Stock, Ellram, 2000.

20 Bazala (2008) je oznacuje jako sekvenc¢ni karty.
21 Bazala (2008) je oznacuje jako dodavatelské karty.
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Sixta a Macat (2005) shrnuji priibéh materidlovych a informacnich tokli v ramci
Kanbanu do nasledujicich krokt:
e odbératel odesila dodavateli prazdny prepravni prostredek s jednou
vyrobni priivodkou (kartou),
e prazdny prepravni prostredek je signalem pro dodavatele k zahajeni
vyroby?22,
¢ dodavatel naplni prepravni prostredek objednanou davkou?23 a oznaci
ji Stitkem (presunovou privodkou/Kartou),
e odbératel musi prevzit danou davku a nasledné ji zkontrolovat.

Principy Kanbanu

mezi vyrabéjicim a odebirajicim mistem, princip ,vzit si“ misto vSeobecného prin-
cipu ,prines”, flexibilita v fizeni lidi a vyrobnich prostredki, delegace kratkodo-
bych ridicich funkci na pracovniky ve vyrobé a pouZivani kanbanovych karet jako
nosiCe informaci (Tucek, 2004). Sixta s Macatem (2005) uvadi nasledujici principy,
z kterych Kanban vychazi:

e v ramci Kanbanu funguji samoridici regula¢ni okruhy, které spojuji
dodavajiciho a odebirajiciho, ktefi jsou vzajemné provazani pomoci
pull principu,

e objednaci mnoZstvi se vZdy rovna obsahu prepravniho prostiedku,
ktery je vZdy naplnén stejnym mnoZstvim materialu,

e dodavatel ruci za kvalitu dodaného materidlu a odbératel musi vzdy
objednavky prevzit,

o kapacity dodavatele a odbératele jsou vyrovnané a probihajici ¢innos-
ti jsou synchronizované mezi sebou navzajem,

e spotifeba materidlu je rovhomérng, tzn. neobjevuji se velké vykyvy
v poptavaném mnozstvi materialu,

e dodavatel ani odbératel si netvori Zddné zasoby.

Nejvice efektivni je vyuZivat tuto metodu ve velkosériové vyrobé, kde je jiz ustale-
ny prodej, jednosmérny tok materidlu a kde je moZné jednodusSe sladit vyrobni
operace a zakaznici nepozaduji velké zmény finalnich produkti (Sixta, ZiZka,
2009).

Ketkovsky (2009) definuje sériovou vyrobu jako vyrobu, kde se vyrobky vy-
rabéji v davkach (sériich). Vyroba se prepina mezi jednotlivymi vyrobky vZdy po
skonceni série. Samotnému prepnuti vétSinou predchazi serizeni pracovist (napft.
spravné nastavené parametry u vyrobnich stroji). Pravidelné opakujici série, kte-
ré jsou stale stejné velké, se nazyvaji rytmicka sériova vyroba. Opakem je neryt-
micka sériova vyroba. Podle velikosti vyrobnich davek se ¢leni sériova vyroba na
malosériovou, stifednésériovou a velkosériovou. Pro sériovou vyrobu je velmi dii-

22 Dodavatel nesmf zacit vyrabét piislusnou davku diiv, neZ dostane signal.
23 Davka musi presné odpovidat objednanému mnozstvi, nesmi byt vétsi ani mensi.
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leZity co nejvice plynuly prechod mezi jednotlivymi vyrobky, aby se maximalné
vyuzila vyrobni kapacita strojii a zarizeni. Dale je potieba spravné zvolit velikost
vyrobnich davek, jejich na¢asovania urceni poradi ve vyrobé.

Vyhody a nevyhody Kanbanu
Sodomka (2006) Fadi mezi hlavni prinosy Kanbanu nasledujici body:
¢ sniZeni Urovné zasob (sniZeni vazanosti kapitalu v zasobach),
e vysoka spolehlivost véasnosti dodavek na jednotliva pracovisté ve vy-
robég,
e zkraceni pribézné doby vyroby,
e zkraceni Casu na prepnuti vyroby na dalsi vyrobek,
e minimalizace skladovacich prostor (minimalizace skladovych nakla-
dit),
e minimalizace nakladi na obsluzny personal.

DalSimi prinosy Kanbanu podle Lamberta, Stocka a Ellram (2000) je rychla odezva
na pozadavky, zvyseni produktivity vyroby a vykonu, sniZeni nakladt na kvalitu
a minimalizace chybovosti prostrednictvim automatizace. Tucek (2004) rozdéluje
prinosy Kanbanu na tradi¢ni a prinosy pro ¢eské podniky. Tradi¢ni ptinosy dopl-
nuje o zajisténi systémového toku informaci v ramci celého procesu vyroby a do-
davek materialu, podporu plynulosti vyroby v pripadé nartlistu sortimentu a sni-
Zeni pracnosti pri planovani. Zdlraznuje, Ze Kanban také umoznuje lepsi prehled
o stavu vyroby a zasob rozpracované vyroby. Mezi prinosy pro ¢eské podniky 24
patfi jednoduchost, technickd nenaroc¢nost a flexibilita systému, zjednoduSeni ce-
lého procesu vyroby, zvySeni servisu zakazniklim, sniZeni vynaloZeného usili na
procesy tykajici se vyroby a prepravy zasob materialu a delegovani zodpovédnos-
ti na pracovniky ve vyrobé. Sixta s Zizkou (2009) dopliuji, Ze Kanban zarucuje
plynulost, vysokou produktivitu a efektivnost vyroby bez pouZiti vypocetni tech-
niky.

Mezi nevyhody Kanbanu je moZné zaradit Casovou a finan¢ni narocnost im-
plementace a nutnost spoluprace napiic¢ celou firmou. Pokud pracovnici nebudou
dostatecné dopredu seznameni s novym systémem, jejich neochota/odpor pri-
jmout novy systém, miize vést k velkym problémim s fungovanim celého procesu.
Dals$i nevyhodou Kanbanu je nutnost dodrzovani zakladnich principt, aby celé
technologie fungovala a prinasela o¢ekavané vyhody (Sixta, Zizka, 2009; Sixta, Ma-
¢at, 2005).

Implementace Kanbanu

Hlavnim cilem Kanbanu je podporovat takzvanou vyrobu na vyzvu v kazdém
stupni vyroby, ktera pomaha sniZovat stav zasob a zlepSuje v€asnost plnéni doda-
vek. Aby bylo hlavniho cile dosaZeno, musi se jiZ do navrhu vyrobni dispozice vy-

24 Redlné prinosy Kanbanu ¢eskym podnikim - Narex Ceska Lipa a Toyota Peugot Citroén Auto-
mobile Czech.
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vazit vyrobni kapacity (napft. vytvarenim rodin podle ptibuznych vyrobkd, zajisté-
nim pravidelného odbéru i vyroby, pouZitim principu skupinové technologie).
S vyvaZovanim vyroby se musi nejprve zacit ve vyrobé findlnich vyrobkid. Mezi
piredpoklady pro zavedeni Kanbanu patfi:

vySkoleny a motivovany personal,

vysoky stupen opakovatelnosti vyroby, bez velkych vykyvi
vV poptavce,

vzajemné synchronizované kapacity mezi dodavatelem a odbératelem,
rychlé serizovaci postupy,

pripravenost, flexibilita persondlu (ochota pracovat piescas v pripadé
zvySené poptavky),

rychlé odstranéni poruch zarizeni vyskolenymi operatory?s,

kontrola kvality pfimo na pracovistiZs,

pripravenost managementu delegovat pravomoci na nizsi irovné,
spravné navrhnuty layout dilny s plynulymi materidlovymi toky
(Jurova, 2005).

25 Implementace Total Productive Maintenance - uplné/celkové produktivni udrzba - velmi kom-

plexni ptistup k efektivnosti provozua udrzbé zatizeni.
26 Total Quality Management.
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4 Metodika prace

V literarni resersi je vyuZita metoda deskripce, kterd umoziuje popsat zkoumané
jevy, skuteCnosti a stav dané problematiky. Tyto skutec¢nosti jsou ziskany pirede-
vS§im ze studia ¢eskych a zahrani¢nich literarnich zdroji. Jedna se o odborné pu-
blikace, ¢lanky publikované v odbornych periodikach, materialy vydané Council of
Supply Chain Management Professionals a informace ziskané z internetovych
zdrojl. Zdrojem pro literarni reSersi jsou tedy externi sekundarni data.

K analyze vnéjsiho prostiedi budou v praci vyuzity metody PEST analyza
a Portertiv model 5 hybnych sil. Analyza makroprostiedi bude provedena pomoci
PEST analyzy, ktera popisuje politicko-pravni, ekonomické, socidlni a technologic-
ké faktory ovlivnujici odvétvi strojirenstvi. K analyze mikroprostredi bude vyuzity
Portertiv model 5 hybnych sil, ktery popisuje stavajici konkurenci v odvétvi, no-
vou potencionalni konkurenci, vliv dodavatel a odbérateli a substitu¢ni produk-
ty. Zdrojem dat jsou externi sekundarni data ziskana predevsim z Ceského statis-
tického uradu, z internetovych stranek Czechinvestu, Eulogu, Euroskopu
a z panoramatu zpracovatelského priimyslu CR. V ramci analyzy prostiedi je cha-
rakterizovan podnik z oblasti strojirenstvi, ktery poskytl interni sekundarni in-
formace a potiebné podklady ke zpracovani této prace. Podnik si nepreje byt jme-
novan, proto bude misto jeho pravého jména, pouzivan pseudonym podnik XYZ.

K optimalizaci fizeni zasob budou vyuzity metody rizeni zasob - ABC analyza,
Vendor Managed Inventory (VMI) a Kanban. Jednotlivé metody jsou vymezeny
v literarni reSersi. Kazdd metoda bude aplikovana a zhodnocena u stavajiciho
dodavatele a navrzena u nového dodavatele. Zdrojem dat jsou interni sekundarni
data poskytnutd podnikem XYZ. Jedna se o data z roku 2015 a 2016. Na zakladé
aplikace jednotlivych metod budou odvozeny klicové parametry pro vybér dodava-
telli v oblasti strojirenstvi a aplikovany na podniku XYZ.
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5 Vysledky

5.1 O0Odvétvi strojirenstvi a jeho analyza

Strojirenstvi ma v Ceské republice dlouho tradici. V 30. letech 20. stoleti se Cesko
radilo mezi 10 nejvyznamnéjSich strojirenskych zemi svéta. Po druhé svétové valce
rozvoj strojirenstvi nadale pokracoval. Dnes je strojirenstvi rozptyleno po celé
Ceské republice. Velka strojirenska stiediska jsou umisténd u dopravnich tepen,
coZ usnadiiuje dopravu materiadlu do vyrobnich zdvodi a umoziuje dojizdéni lid{
do zaméstnani. Existuji zde velké strojirenské zavody, ale i znac¢ny pocet malych
zavodl a provozoven. Nejvétsi slabinou tohoto odvétvi je velmi Siroky sortiment
a roztristénost do mnoha zavodi.

Ceska republika do svého pravniho Fadu implementovala predeviim normy
vydané Mezinarodni organizaci pro normalizaci (ISO) a Evropskym vyborem pro
normalizaci (CEN).

Ceskd republika patfi k pfednim vyrobctim dopravnich prostredki
s dlouhodobou tradici. Spolecné se svou vhodnou polohou je atraktivni zemi
z hlediska investic. Ceskd automobilova vyroba se vyznamné podili na hospodai-
skych vysledcich Ceské republiky. Automobilovy priimysl je situovan piedevsim
v Stiedoceském kraji, kde jsou automobilky Skoda Auto, TPCA a Karosa - Irisbus.
Dal$imi vyznamnymi strojirenskymi obory jsou vyroba kolejovych vozidel, sou-
pravy metra, tramvaji a trolejbusi, letecka vyroba. V letecké vyrobé se aplikuji
nejnovéjsi technologie a poznatky védy a vyzkumu.

Nejvétsi cast ceské produkce sméruje na trhy Evropské unie, predevsim na
némecky trh. VyvaZzeji se predevSim komponenty Zelezni¢nich vozi, ricné namoini
nakladni lodé, sportovni, cvicna a ultralehka letadla. DalSim vyznamnym odbytis-
tém leteckého primyslu je USA. Za perspektivni trhy jsou povazovany zemé Ev-
ropské unie a do budoucna i oblast vychodni Evropy a Rusko. Pfevazna cast ex-
portu vSak sméfuje i nadale do Némecka (Czech, 2015).

5.1.1  Analyza makroprostiredi (PEST analyza)

K analyze makroprostredi (obecného okoli) je pouZzita PEST analyza, ktera detail-
né zkouma politicko-pravni, ekonomické, socialni a technologické faktory ovliviiu-
jici odvétvi strojirenstvi.

1. Politicko - pravni faktory

Politicko-pravni faktory souvisi s narodni pravni tpravou, vladnimi organy a za-
jmovymi skupinami. Legislativa ovliviiuje fungovani vSech podnikl v ramci dané
zemi. Podnikani je upraveno mnohymi zakony, vyhlaskami a nafrizenimi vlady.
Kazdy podnik se musi dobre orientovat v legislativé, ktera se vztahuje k jejich
¢innosti.
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Odvétvi strojirenstvi v Ceské republice ovliviiuji predevsim nasledujici zako-
ny, vyhlasky a narizeni:

e Zakon ¢. 143/2001 Sb., o ochrané hospodarskeé soutéZze,

e Zakon ¢. 22/1997 Sb., o technickych poZadavcich na vyrobky
a o zméné a doplnéni nékterych zakond,

e Zakon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech a o zméné nékterych dalSich za-
kon,

e Vyhlaska ¢. 352/2005 Sb. o podrobnostech nakladani s elektrozarize-
nimi a elektroodpady a o bliZsich podminkach financovani nakladani
S nimi

e Narizeni vlady ¢. 378/2001 Sb., kterym se stanovi bliZsi poZadavky na
bezpetny provoz a pouzivani strojl, technickych zarizeni, pristroji a
naradi (Zakonyprolidi.cz, 2015; tzb-info.cz, 2015).

Ceska republika, ¢lensky stat Evropské unie, je povinna Fidit se normami a smér-
nicemi vydanymi Evropskou unii. Evropska unie je silné zainteresovana do ochra-
ny Zivotniho prostredi, coZ dokazuje dlouhodoby ramec pro politicka rozhodnuti,
ktery je soudasti statni politiky Zivotniho prostfedi Ceské republiky pro obdobi
2012 - 2020. Pokud se podafi naplnit stanovené cile, méla by CR vypoustét ro¢né
do ovzdusi o 30 miliont tun sklenikovych plyni méné neZ v roce 2005.
S ochranou Zivotniho prostiredi souvisi i odpadova politika EU. Cesk4 republika
byla povinna do zdkona ¢. 185/2001 Sb., o odpadech transponovat smérnici Ev-
ropského parlamentu a Rady ¢.98/2008 o odpadech (Euroskop.cz, 2015).

Politické a pravni prostredi je ovliviiovdno i prostrednictvim danovych zako-
nd, regulaci importu a exportu. Stabilita zemé je ovliviiovana i politickou situaci
v dané zemi. Pro svobodné podnikani je nesmirné dtlezita politicka stabilita, ktera
nebrani tuzemskému ani zahrani¢nimu obchodu (omezujici faktory volného ob-
chodu napft. cla, kvoty, technické pozadavky na vyrobky, prili§ velka regulace pro-
strednictvim legislativy apod.).

2. Ekonomické faktory

Ekonomické faktory popisuji ekonomickou situaci zemé. Zahrnuji hruby domaci
produkt, inflaci, nezaméstnanost, irokové sazby apod. Ekonomicka situace dané
zemé patii mezi dalsi dulezité faktory, které ovliviiuji ¢innost podniki. Pro podni-
ky i jejich investory je rozhodujicim kritériem pti volbé zemé, kde bude podnik
fungovat, jestli je ekonomika stabilni nebo jestli jeji vyvoj je nestaly a projevuji se
vyrazné odchylky makroekonomickych ukazatelli od trendi ¢i cilti ndrodnich insti-
tuci?’. Pokud je vyvoj ekonomické situace nestabilni, znamena to, Ze se neda spo-
lehlivé predikovat jeji budouci vyvoj a majitelé Ci investori radéji zaloZi podnik
v jiné zemi, kde je pro né situace piiznivéjsi.

27 Napt- cilovani inflace Ceskou narodni bankou.
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2.1. Mira inflace

Primérna mira inflace za rok 2015 byla 0,3 %, coZ je nejnizsi inflace od roku 2003.
Prohloubeni cenového poklesu u potravin a nealkoholickych napoji ovlivnilo vy-
voj cen v prosinci. V oddile doprava naopak doslo ke zmirnéni poklesu cen. Po-
honné hmoty byli v prosinci niz$i o 15,1 %. U pohonnych hmot jiZ patym mési-
cem klesla cena. Priimérné ceny benzinu a nafty namérené v prosinci 2015 byly
nejnizsi od prosince 2009. Nejvétsi vliv na zvySovani meziro¢ni cenové hladiny
mély alkoholické napoje a tabak (Parlamentnilisty.cz, 2016).

Nasledujici graf zobrazuje miru inflace v letech 2010 - 2015 vyjadienou pri-
ristkem primeérného ro¢niho indexu spotiebitelskych cen, ktera vyjadruje pro-
centni zménu primérné cenové hladiny za 12 poslednich mésicti proti priméru
piredchozich mésici.
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Obr. 6 Mira inflace vyjadiena prirtistkem primeérného ro¢niho indexu spoti-ebitelskych cen
v letech 2010 - 2015
Zdroj: Cesky statisticky urad, 2016a.

V poslednich dvou letech (2014 a 2015) je vidét, Ze mira inflace je velmi nizka.
DosaZené hodnoty miry inflace dokazuji, Ze Ceské narodni bance se nedaii drzet
stanoveny infla¢ni cil, ktery je stanoven jako meziro¢ni piririistek indexu spotiebi-
telskych cen ve vys$i 2% (s toleranénim pasmem * 1 %) (Ceska narodni banka,
2007). Pri nizké inflaci jsou i Urokové sazby velmi nizké a tim padem nemotivuji
domacnosti nebo firmy tvorit ispory. V ekonomice je potieba nizké a stabilni in-
flace, aby byla zajisténa produktivita prace, byly kladné trokové miry a firmy byly
motivovany investovat. V pripadé, Ze by mira inflace jeSté poklesla nebo se dostala
do zadpornych hodnot (deflace), je typické, Ze domdacnosti i firmy odkladaji spotre-
bu na pozdéji, protoZe Cekaji jeSté dalsi pokles cen. Deflace by zpomalila riist ceské
ekonomiky.
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2.2. Hruby domdci produkt

Rist HDP za rok 2015 byl 4,3 %. Jednalo se o nejvyssi riist za poslednich 8 let. Nej-
vyznamnéj$i podil na rlstu ekonomiky na strané nabidky mél zpracovatelsky
prumysl. Zejména vyroba dopravnich prostredkd, kov{, plastovych vyrobkil a vy-
roba potravin. [ odvétvi sluZeb vyznamné prispélo k hospodaiskému ristu.
K zrychleni riistu ekonomiky na strané poptavky prispély rostouci spotieba do-
macnosti a vyssi investi¢ni aktivita (Cesky statisticky urad, 2016b).

Nasledujici graf zobrazuje vyvoj hrubého domaciho produktu v letech 2010 -
2015.
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Obr. 7 Vyvoj hrubého doméaciho produktu v % v letech 2010 - 2015
Zdroj: kurzycz, 2016a.

Vyrazny propad HDP byl v roce 2012, kdy se HDP propadl o -2,8 procentniho bo-
du. Od 4. ctvrtleti 2013 HDP dosahoval kladnych hodnot. NejvysSich hodnot bylo
dosaZeno v roce 2015, kdy celkovy rist HDP byl 4,3 %. Kladny trend v oblasti
ristu HDP pozitivné plisobi na firmy v oblasti strojirenstvi. Vétsi poptavka po vy-
robcich firem, da podnét firmam, aby vice vyrabéli. Nabiranim novych pracovniki
zabezpeci rychlou odezvu na rostouci pozadavky zakaznikd.

2.3. Mira zaméstnanosti a obecnd mira nezaméstnanosti

Mira zaméstnanosti (vékova skupina 15 - 64 let) byla 70,8 %, coZ je nejvyssi na-
mérend hodnota od zacatku vybérového Setfeni v roce 1993. Mira zaméstnanosti
u muzl i Zen se zvySila. Zaméstnanost muzl vzrostla na 78,6 % a u Zen na
62,9 %. Nejvyraznéjsi riist zaméstnanosti byl zaznamenan v sekundarnim sektoru
(o 32,6 tis.), pritom vyvoj v rdmci tohoto sektoru byl protichtidny. Meziro¢né po-
klesl pocet pracujicich ve stavebnictvi, ale tento pokles byl vyrovnan vyraznym
ristem ve zpracovatelském primyslu. Rist zpracovatelského priimyslu je hlavni
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pric¢inou ristu celkové zaméstnanosti. Rlist byl zaznamendan i v terciarnim sekto-
ru, predevsim v profesnich, védeckych a technickych ¢innostech (Cesky statisticky
itad, 2016c).

Obecnd mira nezaméstnanosti (vékova skupina 15 - 64 let28) poklesla
v meziro¢nim srovnani o 1,3 procentniho bodu na 4,5 %. Mira nezaméstnanosti
dosahla osmiletého minima. Ceska republika spole¢né s Némeckem ma nejnizsi
nezaméstnanost v celé Evropské unii. Nejniz$i nezaméstnanost je u vysokoskola-
ki a osob se strednim vzdélanim s maturitou, ale u osob se zadkladnim vzdélanim
se nezaméstnanost drzi na vysoké tirovni a to na 22,8 % (Cesky statisticky urad,
2016c).

Odvétvi strojirenstvi trpi nedostatkem kvalifikovanych pracovniki. Nejvétsi
poptavka strojirenskych firem je po obrabécich kovili, operatorech CNC strojd,
techniky, svareCich a strojnich zamecnicich. Portdl Profesia.cz eviduje kolem
12 000 pracovnich pozic v odvétvi strojirenstvi. Oproti minulému roku vzrostl
pocet nabizenych mist o 31 %, ale pocet zajemcu je priblizné stejny jako loni, takze
pro firmy je velmi obtiZné obsadit dané pozice kvalifikovanymi pracovniky (Fi-
nancni noviny.cz, 2015).

Nasledujici graf zobrazuje ro¢ni nezaméstnanost v letech 2010 - 2015.
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Obr. 8 Nezaméstnanostv % v letech 2010 - 2015
Zdroj: kurzycz, 2016b.

Nezaméstnanost v Ceské republice od roku 2010 ma prevazné klesajici trend. Vy-
jimkou je rok 2012, kdy nezaméstnanost vzrostla o 0,1 procentniho bodu oproti
roku 2011. Od roku 2012 nezaméstnanost pouze klesala. V roce 2015 dosahla
6,5 %. V letoSnim roce (2016) nezaméstnanost dale klesa. Pozitivni vliv na rist
zaméstnanosti ma nabirani novych zaméstnanct.

28 Podil nezaméstnanych k pracovni sile, tj. souc¢tu zaméstnanych a nezaméstnanych.
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2.4. Urokové sazby CNB

Repo sazba a diskontni sazba ke konci tinora 2016 byla 0,05 %. Lombardni sazba
byla 0,25 %. V. meziroénim srovnani sazeb nedoslo k zadnym zménam. Ceska na-
rodni banka se snaZi drZet stale stejné hodnoty urokovych sazeb. Tyto urokové
sazby drzi CNB jiZ od ledna 2013 (Ceska narodni banka, 2016).

3. Socialni faktory

Socialni faktory uzce souvisi s Zivotni drovni obyvatelstva. Zahrnuji pocet obyva-
telstva, vékovou, vzdélanostni a socialni strukturu, piijmy obyvatelstva apod.

3.1. Pohyb obyvatelstva

Pocet obyvatelstva béhem roku 2015 se zvysil na 10 553,8 tisic. V meziro¢nim
srovnani vzrostl o 15,6 tisic. Nartlist obyvatelstva byl zplisoben zahrani¢ni migraci,
kdy v Ceské republice ptibylo 16,0 tisic obyvatel. Nejvice do CR emigruji Slovaci,
Ukrajinci a Rumuni. Pfirozend ména (pocet narozenych - pocet zemrelych) byla -
0,4 tisic obyvatel. V Ceské republice se zvysil pocet seniori na 65 let véku a déti
do 15 let. Primérny vék obyvatel je 41,9 let. PoCet uzavienych snatki se oproti
roku 2014 zvysil na 48,2 tisic. Nejvice snatkd bylo uzavieno v ¢ervnu a srpnu ro-
ku 2015. Naopak ubylo rozvodti a potratd. PocCet rozvodu byl 26,1 tisic. Nejcastéji
navrh na rozvod podavaly Zeny. Pocet potratti byl 35,7 tisic (Ceska statisticky utad,
2016d).
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Obr. 9 Obyvatelstvo v letech 2010 - 2015
Zdroj: Cesky statisticky tfad, 2016e.

Vyvoj obyvatelstva ma taky kladny rostouci trend. Pomér muzii k Zenam je témér
50:50.V roce 2010 bylo 50,92 % Zen a v roce 2015 bylo 50,85 % Zen.
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3.2. Rozdéleni prijmii

Ekvivalentni median pfjmu v Ceské republice v roce 2013 byl 7 451 € (ptfepoé-
teno na 192 110 K¢ disponibilniho pfijmu) za rok. Jedna se o souhrnny udaj za
vSechny typy domacnosti. Zminéna ¢astka odpovida nasledujicim mési¢nim dispo-
nibilnim pr{jmim:

¢ jednotlivec - 16 009 K¢,

e bezdétny manZelsky par - 24 013 K¢,

o (tyif¢lennd rodina - 16810 K¢ (disponibilni ptijem kaZdého

z manZell),
e péticlenna rodina - 24 014 K¢.

Nejbohatsi domacnosti jsou v Lucembursku a severskych statech (Dansko, Svéd-
sko, Finsko), kde je ekvivalentni median disponibilniho prijmu vice nez 20 000 €.
Niz3i ekvivalent disponibilniho pfjmu oproti Ceské republice je v 9 ¢lenskych
zemi EU. NejniZsi ekvivalent disponibilniho medianu prijmu byl Rumunsku, Bul-
harsku a Litvé. Rozdil ekvivalentniho medianu disponibilniho piijma je v jiznich
statech vysSsi nez v Ceské republice, ale kazdorocné se snizuje, tzn., Zivotni Uroven
v CR se zvysuje (finance.cz, 2013).

3.3. Vzdélani

Projekt Propojeni praxe s vyukou mechatroniky a automatizace pro Zaky stred-
nich odbornych Skol a uciliSt ma za cil podporit studenty ze strednich odbornych
Skol. Zapojenym Skolam do tohoto projektu je dodano specialni vybaveni a ucitelé
i Zaci jsou proskoleni o novych technologiich, které vychazeni z konkrétni vyroby
v soucasném strojirenstvi. Projekt trval od zari 2014 do ¢ervence 2015. Do projek-
tu bylo zapojeno 7 $kol a né&kolik strojirenskych firem (napf. Smeral Brno, a. s.,
TOS VARNSDOREF, a. s., KOVOSVIT MAS, a. s., SKODA MACHINE TOOL, a. s.a FESTO,
s. r. 0.), které zajiStovali odbornou vyuku ze skutetné praxe (Svaz strojirenské
technologie, 2014).

Svaz priimyslu a dopravy CR (SP CR) se dlouhodobé snazi podporovat aktivi-
ty firem, Skol a dalsich subjektii, které motivuji mladé lidi, aby si zvolili profesio-
nalni kariéruv technickych oborech. V ¢eském primyslu chybi pies 100 tisic pra-
covnikll s technickym vzdélanim a situace se ma i nadale zhorsovat. V roce 2015
v ramci kampané Rok priimyslu a technického vzdélani se uskutecnilo vice nez
400 akci, které méli vzbudit zajem o technické obory. SP CR se aktivné zapojuje do
prosazovani legislativnich zmén, které by meély pomoct v rozvoji vysokym Skolam
s polytechnickym zamérenim. Na natlak zameéstnavateli zverejnilo Ministerstvo
Skolstvi, mladeZe a télovychovy vzorové smlouvy mezi Zaky a podniky. Zaméstna-
vatelé jiZ maji moZnost zasedat ve spravnich radach vysokych skol. Dale se podafi-
lo prosadit povinnou profesni profilaci na ¢ast vysokoskolskych programi. A od
roku 2016 ma SP CR kompetenci se vyjadfovat ke zménam kapacit a obort $kol.
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4. Technologické faktory

Technologické faktory nejvice méni uUroven Zivota a podniku. Souvisi
s vyvojem techniky a technologie, modernizaci vyroby a sluzeb.

4.1. Vyspélé technologie

Vyzkum a vyvoj je vyznamnou hybnou silou, ktera zvysuje produktivitu, ekono-
micky rast, zaméstnanost, udrzitelny rozvoj a socialni soudrznost. Vyznam a pozi-
ce high-tech odvétvi se Casto uvadi jako znak vyspélosti spole¢nosti. High-tech od-
vétvi se déli na dvé kategorie:

¢ high-tech zpracovatelsky primysl,

¢ high-tech sluzby.

Do high-tech zpracovatelského priimyslu patfi vyroba farmaceutickych vyrobkij,
pocitacti, spotiebni elektroniky, méricich, zkusebni, navigacnich a 1écebnych pri-
strojii a letadel a jejich motort. Do high-tech sluzeb patii audiovizudlni a infor-
macni Cinnosti, ¢innosti v oblasti ICT (informa¢ni a komunika¢ni technologie)
a vyvoj a vyzkum.

V high-tech odvétvi se pouzivaji ve velké mife vyspélé technologie a zaroven
je jejich vyvoj spojen s vysokymi ndklady na inovace a /nebo na vyzkum a vyvoj
(Cesky statisticky utad, 2015).

4.2. Podpora vyzkumu a vyvoje

Program podpory mezinarodniho technické spoluprace, ktery vytvoril Czechinvest
ve spolupraci s Ministerstvem priimyslu a obchodu, ma za cil podpotit spolupraci
a realizaci spolecnych projekti mezi ceskymi firmami a podnikatelskymi subjekty
ze zemi mimo EU. Vysledkem tohoto projektti by mélo byt zavedeni nebo rozsireni
technologicky vyspélych vyrobki nebo podnikovych procesti (napt. vyvoj softwaru
nebo aplikaci). Program se zaméruje predevsim na malé a stredni podniky a tyka
se predevSim oblasti strojirenstvi, elektrotechniky, elektroniky, informacnich
a komunikacnich technologii, zemédélské a potravinarské technologie, biotechno-
logie a lékarské technologie. Maximalni délka projektti mize byt 3 roky a musi
byt ukoncen nejpozdéji do konce roku 2016 (Czechinvest, 2014).

5.1.2  Analyza mikroprostiredi (Porteriiv model 5 hybnych sil)

Analyza mikroprostiedi je provedena pomoci Porterova modelu 5 hybnych sil,
ktery detailné zkouma 5 nasledujicich hybnych sil: stavajici konkurenci v odvétvi,
novou konkurenci, vliv odbératel{, vliv dodavatelli a substitu¢ni produkty.

Stavajici konkurence v odvétvi

Ceska ekonomika prochazi fazi oZiveni, coZ potvrzuje pozitivni vyvoj makroeko-
nomickych ukazatell (rlist HDP a zaméstnanosti, nizké trokové sazby). Ekono-
micky riist se vyznamné projevuje i v primyslovém sektoru, coZ potvrzuje i rist
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HDP. Nejvétsi podil na ristu HDP za rok 2015 mél zpracovatelsky primysl (viz
podkapitola Ekonomické faktory). Rist produkce strojirenského priimyslu potvr-
zuje i Panorama zpracovatelského priimyslu CR (2014). Riist je zaznamenan jiz od
roku 2010, nejvyznamnéjsi nartist je u obrabécich center, obrabécich stroji sta-
vebnicovych pro obrabéni kovii, obrabéci stroje pro brouseni, lapovani a leSténi
kovi, karbidi aj, a také soustruhy pro obrabéni kovf.

Pozitivni vyvoj v ¢eské ekonomice podstatné ovliviiuje stavajici konkurenci
v odvétvi. Stavajici konkurence ve strojirenstvi je vyznamné mensi neZ
v potravinarském primyslu. Faze oziveni je pro podniky ve strojirenstvi obdobim,
kdy maji prileZitost vyrazné podpofrit svou pozici na trhu. Je ideédlni obdobi pro
zaloZeni nového podniku nebo rozsifeni plsobnosti/zavedeni novych vyrobkil
apod. ZvySena poptavka po primyslovych vyrobcich motivuje firmy vice vyrabét,
nabirat nové zameéstnance, investovat do vyzkumu a vyvoje. Konkurence mezi sta-
vajici firmami v odvétvi je pomérné nizka, protoze firmy maji relativné dost za-
kaznikli a nemusi o né tolik bojovat. Avsak stavajici firmy v odvétvi se nesmi spo-
kojit se souCasnym stavem a musi udélat nékolik kroki, aby si udrzeli nebo upev-
nili své postaveni v odvétvi, a tim zvysSili svou konkurenceschopnost nejen
v narodnim méritku, ale i v mezinarodnim ¢i celosvétovym. Firmy se musi zamé-
rit na své klicové konkurenty, které nejdriv identifikuji a poté vytvori takzvany
konkurenc¢ni profil. Cilem je vyhodnotit strategie konkurence a zhodnotit konku-
rencni vyrobky se svymi a vytvorit si strategii, které upevni a posili stavajici po-
staveni firmy.

Pozitivni vliv na stavajici konkurenci mlize mit i zruSeni embarga v Iranu.
Firmy miiZou opét vyvazet primyslovou produkci i do Irdnu. Diky zruSeni embar-
ga se predpoklad3, Ze i ceny ropy budou nadale nizké nebo jeSté dale poklesnout.
Nizké ceny ropy ovliviiuji ceny i ostatnich komodit na svétovych trzich, ¢ehoZ mo-
hou firmy vyuzit ve sviij prospéch (kurzycz, 2015).

U stavajici konkurence je nutné brat v potaz i celé dodavatelské retézce.
V dnes$ni dobé konkurence neni jen o soupefeni mezi jednotlivymi firmami, ale
i mezi samotnymi dodavatelsko-odbératelskymi tetézci. Je dtlezité, aby dodava-
telsko-odbératelské retézce byli dostatecné pruzné (zaloZeno na ,ocekavani neo-
¢ekavaného*). Pruznost dodavatelského retézce je nejlepSim zplisobem obrany
proti narusovani dodavatelsko-odbératelského retézce, ale i konkuren¢ni vyhodou
pro globalni spole¢nosti. Rok 2015 byl obdobim plnych neptiznivych okolnosti,
které negativné piisobili na dodavatelsko-odbératelsky tretézec. Napt. konflikt na
Blizkém vychodé, pozary v ¢inském pristavu Tchien-tin, stavky v americkych pii-
stavech, teroristické utoky v Evropé apod. (eulog.cz, 2016).

Vyznamnym faktorem, ktery ma také vliv na stavajici konkurenci v odvétvi, je
podil zpracovatelského primyslu na celkovém hrubém domacim produktu. Pri-
mysl dlouhodobé tvoii ptiblizné ¢tvrtinu ekonomiky CR, na kterém se prevazné
podili zpracovatelsky priimysl (vyroba motorovych vozidel, piivést a navési, vy-
roba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkii a vyroba strojii a zarizeni).
Nejvice se dari automobilovému priimyslu, jehoZ produkce se od roku 2005 zdvoj-
nasobila (v roce 2014 se v CR vyrobilo 1,25 mil. kust osobnich aut). Dal$im od-
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vétvim, kde se vyroba vyrazné zvysila je vyroba ostatnich dopravnich prostredki
a zarizeni (vyroba kolejovych vozidel - lokomotivy, vagony a tramvaje). Rozvoj
dopravnich prostredkli pomaha rozristat se i ostatnim odvétvim jako je vyroba
elektrickych zarizeni (elektrické motory, generatory, transformatory, autobaterie,
svétlomety apod.). Nartst produkce u téchto odvétvi se oproti roku 2010 zvysil
o vic neZ tretinu. Rist zakdzek v odvétvi primyslu, potvrzuje (meziro¢ni narist
6,2 %) zaméreni na exportni zakazky a taky dobrou kondici, ve které se nyni cesky
primysl nachazi (Statistika&my, 2016). JelikoZ je primysl pro CR jeden
z klicovych odvétvi, i stat ma zajem, aby priimysl i nadale rostl, jako je tomu
v soucasné dobé. Proto podniky mohou ocekavat od statu spiSe vstricné kroky,
které jesté vice podpori rist primyslu, nez vytvareni prekazek.

Nova (potencialni) konkurence

Soucasna situace, v niZ se ¢esky primysl nachazi, je ptiznivym obdobim pro firmy,
které uvazuji o vstupu do tohoto odvétvi. AvSak prti vstupu do strojirenstvi musi
zvazit bariéry vstupu jako je kapitalova vybavenost podniku, kvalifikovani zamést-
nanci, administrativni a technické poZadavky, dodrZovanti legislativy apod.

Mezi hlavni poZadavky vstupujici firmy do strojirenstvi je nutnost mit dosta-
te¢ny kapitadl k provozu firmy (specidlni vyrobni stroje, pozemky, budovy). Pori-
zeni ¢i zapljceni strojli a zarizeni je finan¢né velmi naroc¢né.

Dal$im velmi dilezitym faktorem, ktery ovliviiuje ispéch firem, jsou dostatec-
né kvalifikovani zaméstnanci. V souc¢asné dobé v CR je nedostatek kvalifikovanych
zaméstnancl (viz analyza makroprostredi), coZ v tak specifickém odvétvi jako je
strojirenstvi, je problém. Nedostatec¢né kvalifikovani zaméstnanci nejsou schopni
splnit pozadavky zakaznikd, které ocekavaji od strojirenské produkce (napft. vyso-
ka kvalita, bezporuchovost, znalost materialdi, funkénost apod.).

Mezi dalsi bariéry vstupu patfi administrativni a technické pozadavky. Napr-.
zaloZeni obchodni spolec¢nosti (dodrzeni vSech nalezitosti, aby firma byla platné
zapsana do Obchodniho rejstiiku), ziskani certifikaci (napt. ISO 9001, 14001,
18001) a dodrzovani narodnich zakonf.

Firmy pfri rozhodovani o vstupu do odvétvi zvazuji i moZnost ziskani a na-
sledné cerpani danovych ulev. Danové ulevy se nemuseji tykat pouze dané
z prijmQ, ale i dané z nemovitosti, DPH, prispévkl zaméstnavatele na socialni po-
jisténi zaméstnanci. Stat poskytuje nékterym firmam (musi splnit urcité pozadav-
ky) takzvané danové prazdniny, coZ znamena, Ze firma by urcitou dobu od zaloZeni
nemusela platit dané (gtérbové, a kol,, 2013).

Podle mého nazoru vstup zcela novych firem do strojirenstvi, prestoze se Ces-
ka ekonomika nachazi v pomérné dobré kondici, nehrozi. Bariéry vstupu do od-
vétvi jsou stale pomérné velké, takze razantni nartist novych firem v blizké dobé
neocekavam. Vétsi hrozbou jsou podle mé jiz existujici zahrani¢ni podniky, které
uvazuji o expanzi do CR. Pro jiZ existujici zahrani¢ni podnik nejsou bariéry vstupu
tak velké. Jiz existujici firma ma své stroje a zarizeni, firemni know-how, technolo-
gie a stavajici zdkazniky. Piesun ¢i rozsifeni do CR by firmam mohlo ptinést tispo-
ru nakladli (dspora nakladli na najem/prondjem, mzdové naklady, naklady na
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tdrzbu, skladovaci naklady apod.). Expanzi do CR by také upevnili svou pozici na
trhu. Nové vzniklé poboCky zahranicnich firem by vSak musely dodrZovat narodni
zadkony (napf. danové, obchodni zakonik, pracovni pravo), které se s Upravou
v matefské zemi, mohou vyrazné liSit. Riziko expanze zahrani¢nich firem je vice
aktualni, protoZe Evropskd unie s USA jednaji o Transatlantickém obchodnim
a investicnim partnerstvi (Transatlantic Trade and Investment Partnership, TTIP).
Jedna se o smlouvu o volném obchodu mezi Evropskou unii a Spojenymi staty
americkymi (BusinessInfo.cz, 2016).

Vliv odbératelu

V odvétvi strojirenstvi je vyjednavaci sila odbératelli pomérné vysoka. Primyslové
produkty maji napriklad oproti potravinarskému zboZi mensi zakaznickou zaklad-
nu, proto firmy musi vénovat velkou pozornost potifebam zakaznikiim a vychazet
vstiic v jejich pranich (naptiklad pozadavky na zménu technickych parametri).
Pokud firma neni schopna splnit zdkaznikovi prani, obrati se na jinou firmu, ktera
to umi.

Hlavnimi klicCovymi ukazateli, podle kterych si zakaznici vybiraji svého doda-
vatele je predevsim cena, rychlost dodavek, flexibilita dodavatele, kvalita produktt,
doprovodné sluzby apod. Samotnd komunikace s dodavatelem je také vyznamnou
soucasti vyjednavaciho procesu. Zakaznici vyZaduji rychlou odezvu, ale i kvalitni
komunikaci (spravné poskytnuté informace o produktech, dobé dodani, servisu,
obchodni podminky, které se v ramci plnéni dodavky produktu neméni apod.)

Cena je rozhodujicim ukazatelem ve vSech odvétvich, ale v odvétvi strojiren-
stvi ma podobnou vahu jako ostatni ukazatelé jako je rychlost dodavek ¢i kvalita
produktd.

Rychlost dodavek byva u nékterych zakaznikd rozhodujicim kritériem prii
volbé dodavatele. Pro dneSni dobu je charakteristicka rychlost, flexibilita, Spickova
kvalita a plnéni prani zdkazniklim. Tyto charakteristiky moderni doby prostupuji
do vSech odvétvi i do pozadavkd zakaznikil. Je potreba, aby firmy udélaly svou
vyrobu flexibilni a byly schopni plnit nestandardni pozadavky zakaznikfi.

Poskytovani kvalitnich produktii je v dnesni dobé jednim z klicovych faktort
uspésné fungujicich firem. Mnoho firem se snaZilo, a stale snaZi rychle vydélat pe-
nize tim, Ze dodavaji velmi levné, ale nekvalitni produkty. Ze zacatku jejich strate-
gie nalaka mnoho zakaznik, avsak si je nedokadzou dlouhodobé udrzet, coz vede
k jejich zaniku.

Doprovodné sluzby k produktim mohou zahrnovat napriklad ukazkové cen-
trum, kde si miize zakaznik vyzkouset obsluhu konkrétniho vyrobkil jesté pred
samotnym nakupem (showroomy, vyzkouSeni na strojirenském veletrhu, zapijce-
ni vyrobku na zkusebni dobu), moZnost servisu i po zaruce, instalace produkti
piimo u zakaznika prostrednictvim pracovnikii firmy, dodani ndhradnich dilt
apod.

Dilezita je i flexibilita dodavatele, jestli umi a je ochoten splnit specifické po-
Zadavky zakaznika (napf. Uprava produktu na prani zdkaznika - zména technic-
kych parametri).
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Nejvétsimi a nejvyznamnéj$imi obchodnimi partnery Ceské republiky, kam se
exportuje vice nez polovina produkce CR, jsou Némecko, Rusko a Cina. Nejvice
dominantnimi zemémi z hlediska vyvozového potencialu jsou Spolkova republika
Némecka a dalSi zemé eurozdny. Zakaznici nejvice ocenuji Spickovou kvalitu
a dobry servis u ¢eskych produkti (Panorama zpracovatelského priimyslu CR,
2014).

Vliv dodavatelu

V odvétvi strojirenstvi je vyjednavaci sila dodavatel pomérné mala. Plati zde pra-
vidlo, Ze konkuren¢ni tlak dodavatelli klesa s rlistem jejich poc¢tu. Souvisi to s tim,
ze firma ma moznost si vybirat z velkého mnozstvi dodavateld (jak tuzemskych,
tak i zahrani¢nich).

Nakup materialu ¢i zboZi ze zahranici je v dneSni dobé pomérné jednoduchy,
¢imZ se vyrazné snizila vyjednavaci sila dodavateld. Firma vsak pfi vybéru zahra-
ni¢nich dodavateli nesmi zapomenout na par véci, které komplikuji logisticky pro-
ces.

Dodaci lhity materidlu jsou zpravidla delsi nez u tuzemskych dodavateld,
proto je potieba domluvit se na flexibilnim zplisobu dopravy (napf. letecka dopra-
va je rychlejsi nezZ ndmoini - preprava na kontejnerech, ale taky drazsi) nebo navy-
$it si svou pojistnou zasobu, aby nedoSlo k vycerpani zasoby na skladé a nésled-
ného zastaveni vyroby. Také stavky, teroristické itoky a prirodni katastrofy ovliv-
nuji délku dodani.

Firmy musi myslet, Ze pri objednavani materidlu ¢i zboZi ze tretich zemi
(tj. mimo zemé v Evropské unii), Ze zboZi musi projit celnim procesem (propusté-
nim zboZi do volného obéhu Evropské unie). V ramci celniho tizeni je potieba po-
skytnout clici firmé (nékdy i samotny dopravce cli prepravované zasilky) spravné
informace (HS kéd, cenu zbozi, detailni popis zbozi apod.). Celni proces miiZe pro-
dlouzit doruceni zasilky o nékolik dni, proto je potfeba pocitat pri nastavovani
pojistnych zasob i s timto aspektem.

Nakup ze zahranici skyta jesté uiskali a to je zména ménovych kurzli a zména
cen vyznamnych komodit (napf. ropa). Zména ménovych kurzli miiZe mit za nasle-
dek zvySeni ndkupni ceny materialu ¢i zboZi.

Pokud vSak bereme v potaz jen klicové dodavatele, bez jejichZ materialu ¢i
zbozi by nase produkty nesly vyrobit a ani je nelze substituovat, miiZzeme fici, Ze
vyjednavaci sila téchto dodavatell je vysoka. S témito dodavateli je nutné uzaviit
smlouvy, které minimalizuji riziko nedodani zboZi (napt. dodavatel drZi urcitou
vySsi zasob pro zakaznika u sebe, nebo zrizeni konsolidovanych skladt - VMI).

Odvétvi strojirenstvi je nejvice ohroZeno prirodnimi katastrofami, preruSenim
dodavek komponentt a dili ¢i rostoucimi legislativnimi pozadavky. Mezi reSeni,
které zvysi pruznost dodavatelsko-odbératelského retézce, patfi vyspélé rizeni
rizika, lepsi pirehled a centralni rizeni ve stavu nouze, vyuzivani vice druhti dopra-
vy pro dosaZeni rovnovahy z hlediska rychlosti a nakladi (eulog.cz, 2016).
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Substitucni produkty

V odvétvi strojirenstvi je nalezeni substitutii ztizeno vysokou diferenciaci produk-
tl. V rdmci automobilového vyroby je substituce redlnd. Je mozné vybrat auto
s podobnymi funkénimi parametry, avsak jiné znacky. Znacka neni ¢asto hlavnim
rozhodujicim kritériem pri vybéru auta.

U ostatni produkce v rdmci strojirenstvi neni substituce moznda nebo je velmi
obtiZzné proveditelna. Napriklad vyroba kolejovych vozidel (lokomotivy, vagony,
tramvaje) nebo elektrickych zarizeni (elektrické motory, generatory, transforma-
tory, autobaterie, svétlomety) je predevsim zakazkova vyroba. Kazdy dodavatel ma
své vyrobky jinak reSeny nez konkurence, proto odbératel musi pii zméné stavaji-
ciho dodavatele pocitat s pripadnymi dodate¢nymi naklady na zménu vyrobniho
programu/ vzajemnou kompatibilitu se soucasnymi produkty (napr. chladici ok-
ruh, kde se méni kompresor ¢i kondenzaéni jednotka). Mezi dodate¢né naklady lze
zahrnout i testovani C¢i ovérovani vzajemné zaménitelnosti produktl (stejné
funk¢ni vlastnosti), investice na preskoleni zaméstnancli na novy produkt, naklady
na zavedeni nového logistického usporadani.

Pri analyze této hybné sily si musi firma poloZit nasledujici otazky:

e Jakou vérnost vykazuji zakaznici znacce nebo urcitému typu produktu?

e Jak moc jsou zdkaznici nachylni k hledani substitutii?

¢ Jak jsou zakaznici spokojeni se soucasnou situaci? (napft. ceny mobilni-
ho volani v CR),
Jaké jsou naklady zakaznika na ptrechod na substitut? (napt. Canon
a Nikon - nekompatibilni prislusenstvi).

Pokud je firma schopna odpovédét si na tyto otazky, nalezne smér, jakym se bude
ubirat do budoucna, coz je zdkladem pro vytvoreni obchodni strategie. Kvalitni
strategie je jednou z konkurenc¢nich vyhod pro firmu (BusinessVize.cz, 2011).

5.1.3 Charakteristika vybraného podniku

Podnik XYZ je predni svétovy poskytovatel komponenti a teSeni pro vytapéni,
vétrani, klimatizaci a chladicich reSeni pro bytové, primyslové a komercni pouzi-
ti. Zavod, ve kterém pracuji, vyrabi, polohermatické kompresory a kondenzac¢ni
jednotky pro chladirenstvi. Vyrobky jsou distribuovany do celého svéta a konco-
vymi zakazniky jsou predevs$im supermarkety. PoCet zaméstnancl v zavodé se
pohybuje kolem 230 lidi a zahrnuje pracovniky podilejici se na vyrobku, pracuji-
cich v podpirnych ¢innostech a na vyvoji novych produkt.

Vyroba ve firmé je sériova. Nabizi urcité variace produktd, které je mozné
upravit dle prani zdkaznika. Vyroba ve firmeé je rozdélena na nékolik vyrobnich
usek dle jednotlivych produktii. Kazda linka ma na sebe navazujici pracovisté, aby
byla vyroba co nejvice efektivni a nebyly mezi jednotlivymi procesy zbytecné
prostoje. U kazdého pracovisté je liveload (obrazovka) nebo tistény manual, ktery
vysvétluje operatorovi, jak ma dané dily smontovat. Potfebny material k sestavéni
ma operator blizko svého pracovisté. Material je uskladnény v regalech a v nich
jsou boxy pro kazdy material, oznaCeny ciselnym kédem (zpravidla part number -
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americké znaCeni) a c¢arovym kédem. Materidl ve vyrobé je pouze v omezeném
mnozstvi, zbylé mnoZstvi je uskladnéno vedle ve skladu.

Firma drzi vétSinu dilti skladem. Nakupuje se podle forecastu (predpovédi bu-
douci poptavky), ktery je urcen na jednotlivé produkty, které se dale rozpadaji na
samotné dily. Firma nedrZi skladem finalni vyrobky, vyrabi je aZ na zakladé objed-
navek od zakaznikl. Proto je nesmirné dilezité mit spravné nastavené pojistné
zasoby u jednotlivych dilti. Firma vyuziva ABC analyzu k urceni kategorie pro jed-
notlivy material. Kazdy nakupc¢i ma na starosti urcity poCet dodavatelii, u kterych
nastavuje vySi pojistné zasoby a stard se, aby dané dily byly dostupné
v dostate¢ném mnoZstvi na skladé. Nakupc¢i v§ak nemohou nakupovat prilis velké
mnoZstvi materialu, protoZe by to mélo negativni vliv na vysi zasob. Proto nakupni
oddéleni sleduje 2 ukazatele. Prvnim ukazatelem je vySe zasob, ktera ma urceny cil
- maximalni strop. Druhym je ukazatel, ktery sleduje schopnost firmy uspokojit
pozadavky zakaznikd dle jejich stanovenych termini dodani (poZadované terminy
dodani se miizou vyrazné liSit se stanovenou dodaci dobou, ktera zohledrnuje do-
daci dobu materialu). Tyto cile jsou spolecné pro vSechny pracovniky nakupu
a spolecné se podileji na jejich splnéni. Na zakladé plnéni cili jsou zaméstnancim
pridélovany kvartalni odmény.

Firma spolupracuje s dodavateli napri¢ z celého svéta. S nékolika dodavateli
je nastaveny systém VMI a Kanban. Tyto systémy se vyuZivaji predevSim u doda-
vateld, ktefi dodavaji nejvice obratkové a drahé polozky a u polozek, které jsou
téZce substituované.

5.2 Optimalizace rizeni zasob

5.2.1  Aplikace ABC analyzy

ABC analyza byla aplikovana na dodavateli, ktery se zabyva vyrobou statorli a ro-
torli pro hermetické a polohermetické kompresory. Jeho kone¢nymi zakazniky
jsou evropsti vyrobci kompresori pro chlazeni. V nasledujici tabulce jsou zobra-
zena vstupni data, ktera byly vyuZzity v ramci ABC analyzy.

Tab. 3 Vstupni data ABC analyzy

Pocet polozek 179

Délka analyzovaného obdobi v mésicich 12 mésict
Celkova spoti‘eba polozek v ks 243 075 ks
Celkovy objem spotireby v K¢ 114 386 875,64 K¢
Primérna nakupni cena poloZky 2599,075 K¢
Primérna spotieba v ks 1358 ks

ABC analyza byla provedena na zakladé hodnoty spottreby jednotlivych poloZek na
celkové spotrebé materidlu u vybraného dodavatele. Spotieba je vyjadiena jako
pocet spotiebovanych kust dle jednotlivych poloZek * nakupni cena dané polozky.
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Tridici pravidlo (sefazeni poloZek dle celkové spotieby) bylo zvoleno z diivodu
vérného zobrazeni. Pokud by bylo zvoleno jako tridici pravidlo sefazeni poloZek
podle jejich prodejnosti nebo jejich prispévku na tvorbé zisku, mohly by byt tyto
data zkreslend rozdilnou marZi. Tyka se to predevSim zbozi, které je urcCené
k dal$imu prodeji. Firmy poskytuji zakazniklim individualni ceny, které se mohou
vyrazné liSit od standardnich katalogovych cen. V pripadé, Ze je za tridici kritéri-
um zvolena celkova spotreba, zminéné zkresleni nehrozi (k vypoctim je vyuzita
nakupni, ne prodejni cena).

Poté byly poloZky rozdéleny do jednotlivych kategorii podle procentniho po-
dilu na celkové spotiebé v K¢. Procentni rozdéleni bylo zvoleno s ohledem na Pa-
retovo pravidlo 80:20. Do kategorie A byly zarazeny poloZzky, které tvoii 80 %
z celkové spotreby v K¢. JelikoZ kategorie A zahrnuje zasadni rozhodujici druhy
materiall (rychloobratkové polozky), které predstavuji nejvétsi potencial pro sni-
Zovani Urovné zasob, byla této kategorii stanovena nejvyssi priorita. Kategorie
B a C zahrnuji méné obratkové poloZzky, proto jim byla urena niZsi priorita. Do
kategorie B byly zarazeny polozky, které tvori 15 % z celkové spotieby v K¢. Tato
kategorie zahrnuje stredné dtlezité polozky (polozky se stiedni obratkovosti). Sni-
Zeni pojistné zasoby u téchto poloZek nema takovy vliv na vySi zasob jako u kate-
gorie A. Do kategorie C byly zarazeny polozky, které se podili pouze 5 % na celko-
vé spotiebé v KC. Polozky zatazené do této kategorie jsou malo dtleZité (pomalu-
obratkové poloZky), avsak z hlediska poctu je jich nejvice. Tyto poloZky maji nej-
mensi vliv na redukci zasob. Zvolené tridici pravidlo je zobrazeno v nasledujici
tabulce.

Tab. 4 Tridici pravidlo pro jednotlivé kategorie ABC analyzy

Procentni podil jednotlivych
kategorii na celkové spotirebé v K¢

Kategorie A 0 - 80 % (80 % celkové spotreby)
Kategorie B 81 - 95 % (15 % celkové spotieby)
Kategorie C 96 - 100 % (5 % celkové spotieby)

Shrnuti vysledki ABC analyzy

Celkovy pocet 179 poloZek byl rozdélen do tii kategorii A, B, C podle vySe zminé-
ného pravidla. Nasledujici tabulka obsahuje pocet poloZek dle jednotlivych katego-
rii, jejich podil na celkovém poctu poloZek, ro¢ni spotifebu dle jednotlivych katego-
rif a jejich podil na celkové spotfebé v %.
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Tab. 5 Rozdéleni polozek do kategorii A, B, C podle hodnoty spotieby
Kategorie | Pocet Po@ﬂ na. Hodnota roc¢ni Podil ha

ABC olozek celkovém poctu spotiebv v K& celkové

P P poloZek v % P y spotiebé v %

A 38 21,23 91 097 899,26 K¢ 80
B 34 18,99 17 921 423,63 K¢ 15
C 107 59,78 5367 552,75 K¢ 5
Celkem 179 100 114 386 875,64 K¢ 100

Vysledné hodnoty z ABC analyzy potvrzuji platnost Paretova pravidla, které je za-
loZeno na myslence, Ze maly pocet poloZek tvori velkou ¢ast celkové hodnoty spo-
tifeby v K¢ (v tomto pripadé rocni), tj. 20 % poloZek tvori 80 % celkové ro¢ni spo-
treby u daného dodavatele.

Podle tfidiciho pravidla bylo do kategorie A zarazeno 38 poloZek, coz je
21,23 % z celkového poctu poloZek. Hodnota roc¢ni spotreby kategorie A je
91 097 899,26 K¢, coZ odpovida 80 % z celkové rocni spotieby. Pomér spotreby
k poctu poloZek u této kategorie je 80 : 21,23, cozZ se velmi pribliZuje teoretickym
hodnotdm Paretova pravidla. Nasledujici tabulka porovnava vysledky ABC analyzy
u kategorie A s teoretickymi hodnotami jednotlivych autord, které byly zminéné
v literarnim ptehledu.

Tab. 6 Srovnani teoretickych hodnot kategorie A s vysledky ABC analyzy
Podil na celkovém Podil na celkové
poctu poloZzekv % | hodnoté spotieby v %
Emmett (2008) 10 70
Lambert, Stock, Ellram (2000) 5 70
Synek (2006) 5-15 60 - 80
Vysledek ABC analyzy 21,23 80

Podil na celkové hodnoté spotfeby v % se u kategorie A pribliZuje teoretickym
hodnotam dle jednotlivych autord, vyraznéjsi odchylky u kategorie A jsou u podi-
lu na celkovém poctu poloZek. VSichni autoti uvadéji, Ze podil na celkovém poctu
poloZek by se mél pohybovat mezi 5 - 15 %. Vysledna hodnota je vSak 21,23 %.

Do kategorie B bylo zarazeno 34 poloZek, coZ je 18,99 % z celkového poctu
poloZek. Hodnota ro¢ni spotieby kategorie B je 17 921 423,63 K¢, coZ odpovida 15
% z celkové rocni spotreby. Nasledujici tabulka porovnava vysledky ABC analyzy
u kategorie B s teoretickymi hodnotami jednotlivych autord, které byly zminéné
v literarnim prehledu.
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Tab. 7 Srovnani teoretickych hodnot kategorie B s vysledky ABC analyzy

Podil na celkovém
poctu poloZzek v %

Podil na celkové
hodnoté spotreby v %

Emmett (2008) 25 20
Lambert, Stock, Ellram (2000) 10 20
Synek (2006) 15 - 25 15 - 25
Vysledek ABC analyzy 18,99 15

Vysledné hodnoty u kategorie B spadaji do stanovenych intervali dle jednotlivych
autorl. Autori uvadéji, Ze podil na celkovém poctu polozek by se mél pohybovat
mezi 10 - 25 %, vysledna hodnota je 18,99 %. Autori uvadéji, Ze podil na celkové
hodnoté spotieby v % by se mél pohybovat mezi 15 - 25 %, vysledna hodnota je
15 %.

Do kategorie C bylo zarazeno 107 polozek, coZ je 59,78 % z celkového poctu
poloZek. Hodnota ro¢ni spotieby kategorie C je 5 367 552,75K¢, coZ odpovida 5 %
z celkové rocni spotreby. Nasledujici tabulka porovnava vysledky ABC analyzy
u kategorie C s teoretickymi hodnotami jednotlivych autort, které byly zminéné
v literarnim prehledu.

Tab. 8 Srovnani teoretickych hodnot kategorie C s vysledky ABC analyzy

Podil na celkovém
poctu poloZzek v %

Podil na celkové
hodnoté spotreby v %

Emmett (2008) 65 20
Lambert, Stock, Ellram (2000) 65 10
Synek (2006) 60 - 80 5-15
Vysledek ABC analyzy 59,78 5

Podil na celkové hodnoté spotieby v % je témér totoZny s teoretickymi hodnota-
mi dle jednotlivych autord. Autori uvadéji, Ze podil na celkové hodnoté spotieby
v % by se mél pohybovat mezi 5 - 20 %, vysledna hodnota je 5 %. U podilu na cel-
kovém poctu polozek je drobna odchylka, autori uvadeéji, Ze podil na celkovém po-
¢tu poloZek by se mél pohybovat mezi 60 - 80 %, vysledna hodnota je 59,78 %.
Vysledky ABC analyzy se pribliZuji teoretickym hodnotam dle jednotlivych au-
torti a odpovidaji i obecnému Paretovu pravidlu. Vyraznéjsi odchylky byly zjisté-
ny predevSim u kategorie A, konkrétné v poctu zarazenych poloZek do této kate-
gorie. Vysvétleni této odchylky se miize skryvat v nizSich nakupnich cenach (cel-
kové u daného dodavatele), diky cemuz bylo do kategorie A zarazeno vic poloZek.

Srovnani nové ABC analyzy se souc¢asnou ABC analyzou

0d firmy jsem méla k dispozici soucasné se vstupnimi daty i soucasné rozdéleni
poloZek do jednotlivych kategorii A, B, C. Tato podkapitola je vénovana srovnani
soucasného rozdéleni poloZek s mym rozdélenim poloZek do jednotlivych katego-
rii, které jsou zminéné v predchozi podkapitole. Tridicim pravidlem u soucasného
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rozdéleni je také hodnota spotieby a procentni vyjaddieni je stejné jako u nové
ABC analyzy. Nasledujici tabulka zobrazuje rozdily mezi jednotlivymi ABC analy-
Zami.

Tab.9 Srovnani nové ABC analyzy se sou¢asnou ABC analyzou

Soucasn’a ABC Nova ABC analyza
analyza

ll;oeet poloZek v Kkategorii 40 38
gocet poloZek v Kkategorii 28 34
léocet polozek v Kkategorii 111 107
Celkovy pocet poloZek 179 179

. < > o
Podil pqctu poloZzek v % 22.35% 21,.23%
kategorie A

p v > o
Podil p(?ctu polozek v % 15.64% 18.99%
kategorie B

7 v v 0 -
Podil p(?ctu polozek v % 62,01% 59,78%
kategorie C
Hodnota rocni spotreby | 43 1,7 537 6 ke 91 097 899,26 K¢
v KC - kategorie A
Hodnota rocni spotreby | 550, 586 03 ke 17 921 423,63 K&
v K¢ - kategorie B
Hodnota rocni spotfeby | ;.74 75 55 ke 5367 552,75 K¢
v K¢ - kategorie C

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze nové rozdéleni polozek vice odpovida teore-
tickym hodnotam dle jednotlivych autorti i Paretovu pravidlu. Souc¢asna ABC ana-
lyza radi vétsi pocet poloZek do skupiny A oproti nové ABC analyze. Naopak do
skupiny B tfadi o 6 poloZek miil. Rozdilny pocet poloZek v jednotlivych kategori-
ich se projevil na podilu celkového poctu poloZek. Nova ABC analyza zaradilo do
kategorie A o 2 poloZky min, coZ znamena pro pracovniky nakupu mensi prac-
nost/kontrolu téchto poloZek. Pokles hodnoty spotreby u kategorie A diky nové
ABC analyze je o 2 049 637,8 K¢.

Soucasny pocet poloZek v kategorii B nenf prili§ rozdilny od nového poctu.
Nepatrny nartst nema vliv na plnéni teoretickych hodnot dle jednotlivych autord,
tj. soucasny pocet polozek v kategorii B spliiuje teoretické hodnoty. Diky novému
rozdéleni poloZek hodnota spotieby u kategorie B vzrostlao 4 356 837,6 KC.

Soucasna ABC analyza zaradila do kategorie C 111 poloZek, coZ je o 4 polozky
vic nez u nové ABC analyzy. Nepatrny pokles v poloZzkach nema vyrazny dopad na
odchyleni od teoretickych hodnot dle jednotlivych autort. Novy podil na celkovém
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poctu poloZek stale spliiuje hranici stanovenou autory. Po prepocteni ABC analyzy
klesla hodnota kategorie C o 2307 199,8 K¢.

Rozdilné rozdéleni bylo zjiSténo u 12 poloZek, coZ je vyjadieno podilem
k celkovému poctu poloZek 6,7 %. Podle mého nazoru neni tato odchylka zvlast
velka. Na jejimz zakladé se da usuzovat, Ze podnik provadi ABC analyzu pravidelné.
Nasledujici graf zobrazuje zmény v rozdéleni, resp. presuny mezi jednotlivymi
kategoriemi. Nejvétsi rozdily byly zjiStény u kategorie C, kde bylo 7 poloZek pre-
sunuto do kategorie B.

/ N\
Presuny poloZek mezi jednotlivymi kategoriemi

B piesun z
kategorie A do B

N presun z
kategorie B do C

piresun z
kategorie C do B

- J

Obr.10 Presuny poloZek mezi jednotlivymi kategoriemi

Zavér ABC analyzy

ABC analyza se fadi mezi pomérné jednoduché metody rizeni zasob. Roztiidi po-
loZky do kategorii A, B, C. Jednotlivym kategoriim vénuje podnik rozdilnou pozor-
nost, coz ve vysledku znamenda usporu casu pro pracovniky nakupniho oddéleni.
Uspofeny ¢as mohou vénovat jinym vice efektivnim ¢innostem, které budou mit
pro firmu vétsi prinos.

Pti zpracovani ABC analyzy jsem narazila na urcité aspekty, na které je potie-
ba davat si pozor. Prvnim a KklicCovym faktorem, ktery ovliviiuje kvali-
tu/divéryhodnost celé ABC analyzy, jsou samotnd vstupni data. Ty musi byt za
dostatecné dlouhé obdobi, doporucuje se 12 - 24 mésicli. Pokud je délka dat roz-
dilng, hrozi zkresleni dat, které jsou popsané v teoretické ¢asti. Ke zpracovani dat
staCi normalné pouzZivany tabulkovy procesor, napt. Microsoft Excel. Pfred samot-
nou analyzou je potireba vstupni data upravit. Pomoci vzorct se jednoduse dopoci-
taji pomocné sloupce, které ulehc¢uji samotnou interpretaci vysledkd. V ramci ABC
analyzy jsem dopocitala hodnotu spotieby v penéZnim vyjadieni (pocet spotiebo-
vanych kusu dle jednotlivych poloZek * nakupni cena). Tento krok je velmi dilezi-
ty, pokud by byl vynechan (data by ziistala vyjadiena naturalné, spotrebované
mnoZstvi mliZe byt vysoké, ale jeho ndkupni cena miiZe byt nizkd), vysledna data
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by byla zkreslena (poloZky by byly zafazeny do Spatné kategorie) a navrhovana
opatreni k optimalizaci zasob by byly chybné stanovené, coZ by mohlo mit vyrazny
dopad na celkovou optimalizaci zasob. Dale je potfeba toto penéZni vyjadreni se-
radit od nejvétsi hodnoty k nejmensi. Pokud by byl vynechan tento krok, poloZky
by byly roztiizené nespravné do kategorii, coZ by opét mélo negativni vliv na cel-
kovou optimalizaci zasob. Vhodnym pomocnym sloupcem pro ABC analyzu je
sloupec se vzorcem pro kumulativni soucet, na zakladé kterého je roztridéni polo-
zek do jednotlivych kategorif velmi jednoduché. Dal§imi vhodnymi nastroji, které
mohou uleh¢it ABC analyzu je podminéné formatovani nebo vzorec =KDYZ (Weite-
rova, 2016).

Pti aplikaci ABC analyzy se nesmi zapomenout nastavit pravidla pro polozky,
které se vyrazuji ze souCasného sortimentu, u jejich ndhrad a u zcela novych po-
loZek. Nahrady nebo zcela nové polozky nemaji ze zacatku zadnou historii prodeji
ani spotreby, coz je automaticky radi do kategorie C. Pokud je vSak nahrazovana
polozka z kategorie A (napf. v diisledku zmény materialu, revize nebo dodavate-
le), hrozi zde riziko, Ze mnoZstvi materialu u nahrady nebo zcela nové polozky
bude malé, coZ by znamenalo zastaveni vyroby, popf. omezeni plynulosti vyroby
(napf. prostoje, neZz se naskladni novy davka materialu) (Weiterova, 2016).

Firma by méla vénovat zvySenou pozornost u poloZek, které jsou zarazené do
kategorie A, nebot u této kategorie byly zjistény mirné odchylky oproti teoretic-
kym hodnotdm dle jednotlivych autorii. Polozky z kategorie A maji nejvétsi poten-
cidl na asporu nakladli na zasoby. Jednim z moZnych feSeni by mohlo byt rozdéle-
ni kategorie A na dalsi podskupiny. Na nejvice obratkové poloZzky, které by byla
naptiklad oznacené jako AA a na ,méné“ obratkové polozky, které by zlistali ozna-
Cené stale jako A. Poté by se firma mohla zamérit na podskupinu AA, ktera tvori
nejveétsi ¢ast nakladl na zdsoby a v ni je nejvétsi potencial dspory nakladl. Dalsim
moZnym feSenim je zménit hranici, podle které jsou poloZky rozdélovany do jed-
notlivych kategorii. To by znamenalo, Ze poloZky na hranici 80% by byly zarazeny
do skupiny B. Tato uprava by se mohla projevit, jak na sniZeni nakladli na zasoby,
tak i ve sniZeni pracnosti téchto poloZek, coz by mohlo usporit ¢as jednotlivym
pracovnikiim ndkupniho oddéleni (Weiterova, 2016).

ABC analyzu je vhodné aplikovat zvlast na jednotlivé dodavatele. Tyka se to
predevsim dodavateld, ktefi jsou pro firmu kli¢ovi, nedaji se jejich produkty lehce
substituovat (substituty tézko plni funkce ptivodniho produktu nebo jsou daleko
drazsi). Pokud je provedena ABC analyza hromadné (na vSechny polozky od vSech
dodavatelti), miizou byt polozky zarazeny do jiné kategorie, coZ se projevi jednak
na vysi zasob a také na vénované pozornosti. U téchto dodavatelti je také vhodné
ABC analyzu aplikovat na jednotlivé produktové rady. Tento pristup je sice ¢asové
coZ je nejdulezitéjSi z pohledu optimalizace zasob.

Aby ABC analyza prinesla oCekavané zlepseni, musi byt provadéna pravidelné.
Podle mého nazoru a pracovnich zkuSenosti by meéla byt ABC analyza provadéna
priblizné jednou za 3 mésice. Mensi frekvence by mohla mit vliv na Spatné zataze-
ni poloZek do jednotlivych kategorii, coZ by mélo negativni vliv na optimalizaci
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fizeni zasob. Casté provadéni ABC analyzy, by naopak vedlo k zvy$ené pracnosti
(zména pojistnych zasob, pravidel k objednavani, zvysena kontrola apod.).
V ramci ABC analyzy musi byt zohlednény i sezdénni vykyvy v poptavce u jednot-
livych poloZek (Weiterova, 2016).

5.2.2 VMI

Rozhodovani o zavedeni VMI

Tato podkapitola se zabyva problémem, kdy je vhodné zavést VMI u dodavatelt.
U jakych poloZek to ma smysl a prinese to firmé ocekdvané uspory a u jakych
poloZek to neni smysluplné.

K rozhodnuti, zda s konkrétnim dodavatelem zavést VMI, potifebuje ma-
nagement dostatek informaci, na zakladé kterych se miize rozhodnout. Rozhodo-
vani mu muiZe usnadnit nasledujici formular, ktery zahrnuje podstatné tidaje, podle
kterych se lze rozhodnout pro nebo proti zavedeni VMI. Cely formular je zobrazen
v priloze. Kviili prehlednosti je formular rozdéleny na nékolik ¢asti, které jsou de-
tailné popsany.

VMI IMPLEMENTATION REQUEST

SUPPLIER DETAILS ()

SUPPLIER NAME @ LOCAL VAT REGISTRATION #®|
SUPPLIER LOCATION @ BONDED WAREHOUSE|
# IDENTS SUPPLIED @ ANNUAL SPEND WMI @ CURRENT INVENTORY VALUE@|

ANNUAL SPEND TOT.{®)
Obr.11  VMIimplementation request - informace o dodavateli

Prvni ¢ast formulare obsahuje informace o dodavateli (supplier details), jako je
jméno dodavatele (2), zemi, kde dodavatel sidli (3), poCet poloZek, které by méli
byt ve VMI29 (4), ro¢ni utratu, kolik firma utrati s timto dodavatelem za VMI (5),
celkovou roc¢ni utratu véetné VMI30 (6), mistni registracni Cislo pro DPH (7), zda

29 Konkrétni seznam dilt je priloZen soucasné s timto formulaiem. Formular je vytvoreny v Excelu,
seznam polozek, které maji byt ve VMI je v druhém listu.

30 Mize se lisit od roc¢ni utraty za VMI. Jedna se naptiklad o vzorky mimo VMI nebo o ostatni po-
lozky, které nebyly zarazeny do VMI.
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jsou dodavatelovy zasoby drZeny v celnim skladu3! (8) a planovou priimérnous32
hodnotu zasob, kterd bude drzena ve VMI (9).

After
Implementation
Before Implementation (§) ® Delta(® Comments
Inventary Value Q) | i3 |
DPOG)
Payable #HODNOTA aroonor | [ #HoonoTa |
Net TWC Impect () [ #HODNOTA | [ #voonora | [ #xoonoTal |
Total VM1 Cost (breskdown below) @) #HODNOTA | | [ #HoonoTal |
Cast/Inventary(]) #HODNOTAI

Obr.12  VMI implementation request - analyza nakladt a ptrinost

Soucasti druhé casti formulare je analyza nakladt a piinost (Cost - Benefit analy-
sis). Analyza porovnava, kolik firma usetfi na zasobach a jak vysoké jsou naklady
na drZeni zasob ve VMI. Do této Casti formulare se doplnuje stav zasob pro vybrané
poloZky, které se maji zaradit do VMI (2), nastavena splatnost s dodavatelem (3),
splatna c¢astka v absolutnim vyjadreni (4), vliv ¢istého pracovniho kapitalu (5),
celkové naklady na VMI (6). Data se doplnuji pifes samotnou implementaci VMI (8)
a po implementaci (9). V dalsim sloupci je vyjadien rozdil (10) pred a po imple-
mentaci.

Vysledkem je pomér nakladd na vedeni VMI s vysi zasob (7). Do poméru se
davaji rozdilové hodnoty celkovych nakladii na VMI s vlivem c¢istého pracovniho
kapitalu. Podnik XYZ ma stanovenou hranici 10%, pro schvalovani poloZek do VMI.
Toto Cislo vyjadruje, Ze z uSetrenych nakladd na zasoby (sniZenim zasob se zvysi
Cash-flow) je 10 % pouzito na vedeni VMI (predevsim naklady na skladovani
a manipulaci a naklady za dan z ptridané hodnoty). Pokud vysledek je vySsi nez
10 %, neschvali se zavedeni danych poloZek do VMI. Pokud vysledek je nizsi nez
10 %, zavedeni VMI s danym dodavatelem je schvaleno.

Tato nastavena hranice je vSak diskutabilni. Toto ¢islo by si méla kazda firma
zvolit presné ,na miru“ podle svych pravidel nebo podle nastavené firemni strate-

31 Sklad celniho zboZi, které nebylo celnici propusténo do volného obéhu. Za uskladnéni zboZi
(napt. konsignacniho nebo sezonniho zbozi) se neplati clo, je s nim mozno provadét napft. operace
baleni (pokud tim nevznikne celni vyhoda) a 1ze je bezcelné znovu vyvézt (boxmarker.cz, 2016).

32 Primérna hodnota zasob se doplnuje v pripadé, Ze hodnota zasob vyrazné nekolisa. Pokud se
hodnota zasob vyrazné méni, je potfeba to zohlednit. Pricinou vyrazného kolisani vyse zasob miize
byt zavedeni novych polozek, vyrazeni néjakych polozek nebo zména poptavky.
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gie. Pfi rozhodovani by méla brat v potaz, o jakého dodavatele se jedna. Jestli je
problémovy dodavatel nebo jestli se nebrani zméndm a vychazi vstric poZadav-
kiim zdkaznika. Toto je velmi dileZité, protoZe implementace VMI se bohuZel neo-
bejde bez zac¢ate¢nich problémdt.

Dal$im stéZejnim bodem je kolik penéZnich prostredkid se zavedenim polozek
usetri (o kolik se sniZi zasoby, pokud bude zboZi drZzeno dodavatelem). USetrené
penize je vSak nutné vzdy srovnavat s naklady, které firma plati dodavateli (nebo
zprostredkujici firmé) za drZeni zadsob ve VMI. Pfi rozhodovani by se mélo zohled-
nit i to, jak se planuje s uSetfenou c¢astkou nalozit. Zasoby patii mezi jednu
z nejvétSich ndkladovych poloZek a zavedeni VMI ma velmi velky vliv na jejich
redukci. Aby mélo zavedeni VMI smysl, musi firma mit jasno, kam chce dané penize
investovat/jakym zplisobem je zhodnotit. Nema smysl zavést s dodavateli VMI
a poté penize ulozit jen na bézny tucet, kde je témér nulové zhodnoceni. Zptlisob
vyuziti usetfenych finan¢nich prostredkii velmi dtilezity, nebot cash-flow je jednim
z ukazatelli, podle kterych se hodnoti finan¢ni zdravi firmy. Pozitivni vliv na cash-
flow ma zvySeni splatnosti u dodavateli nebo snizeni kapitdlu vazaného
v zasobach. Pokud ma firma dostate¢né vysoké cash-flow nemusi si piijcovat na
své investice, coZ ma pozitivni vliv na hodnotu firmy. Finan¢ni zdravi firmy je kli-
covym faktorem pro akcionare, ktefi se podle ného rozhoduji, do které spole¢nosti
budou investovat.
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Before Implementation

SUPPLIER SHIPPING TERMS: @ EXW
Supplier Plant Total
Responsible @ Responsible Costs @
TRANSPORTATION COSTS(Q) Trenspotaton from Supplerto Warshouse [ |
Ttansportation from Warehouse to Plant I:l I:l I:l
VAT COSTS VAT Registration Cos [ ] [ ] [ ]
VAT Mencgenert [ ] 1] [ -]
WAREHOUSE COSTS() Werhousing & Hending ] L1 [ -]
Insurance @ Warehouse I:l I:l I:l
OTHER COSTS ; Please specify {(optional):
[ ] ]
[ 1] [ -]
Total Costs Before Implementation ) [ ]

Obr.13  VMIimplementation request - pied implementaci

V dalsi ¢asti formulare (Before Implementation) jsou zobrazeny celkové naklady,
které jsou dale rozdélené do jednotlivych kategorii. Na zac¢atku této Casti se dopl-
nuji soucasné dodaci podminky (obchodni dolozky Incoterms 201033). Podnik XYZ
vétSinou plati naklady na dopravu (vétSinou vyuziva doloZku EXW - Ex works34).
Naklady jsou rozdélené do 4 kategorii, na naklady na dopravu, ndklady na dan
z pridané hodnoty, skladovaci a ostatni ndklady. Prepravni naklady (2) jsou dale
déleny na naklady na prepravu od dodavatele do skladu a na naklady na prepravu
ze skladu do zavodu firmy (ve vétSiné pripada zbozZi je dopraveno od dodavatele
primo do zavodu firmy, preprava pres sklad se spiSe tyka VMI). Naklady za dan
z pridané hodnoty (3) obsahuji ndklady za registraci a naklady souvisejici se
spravou DPH. Podnik XYZ ma stanoveno, Ze kazZdy dodavatel musi mit mistni regis-
tracni Cislo k DPH, proto by mél dodavatel platit naklady spojené s registraci
k DPH. Ve skladovacich nakladech (4) jsou obsazeny naklady na manipulaci

33 Soubor mezindrodnich pravidel pro vyklad nejvice bézné pouzivanych obchodnich dolozek
v zahrani¢nim obchodé. Jedna se o mezinarodné uznavané pravidla pro vyklad obchodnich dolo-
zek vydavanych Mezinarodni obchodni komorou. Nejsou vSak pravné zavazna z hlediska vnitro-
statniho ani mezinarodniho prava (dsv.cz, 2016).

34 Dolozka odebrani, prestavuje minimalni zavazky prodavajiciho. Prodavajici podle této dolozky
musi dat zboZ{ (identifikovatelné od dalSiho zboZi) k dispozici kupujicimu v dohodnutém mistg,
které je obvykle ve vlastnim objektu prodavajicitho a celné neodbavené ve vyvozu (dsv.cz, 2016).
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s materidlem ¢i zboZim a pojiSténi. Dalsi naklady (5) musi obsahovat pouze tako-
vé naklady, které jsou relevantni a které nejsou vyjmenované v predchozich bo-
dech. Souctem vSech kategorii nakladii vyjdou celkové naklady (6). RozliSuje se
také, jestli naklady platil dodavatel35 (7) nebo sama firma (8). Celkové naklady do-
davatele a firmy jsou poté seCteny dohromady (9). Vysledné celkové naklady (zvy-
raznéné zluté) se dopliiuji do analyzy nakladi a pitinost do kolonky celkové na-
klady pred implementaci.

Do Casti pred implementaci VMI je potreba zahrnout opravdu vSechny nakla-
dy, které podstatné souviseji se zavedenim VMI. Pokud by urc¢ité naklady byly vy-
nechany, ovlivnilo by to kone¢ny rozdil nakladi pred a po implementaci, ktery
hraje klicovou roli pti rozhodovani o zavedeni VMI.

35 Naklady dodavatele jsou predevsim naklady na vyrobu materialu nebo zbozi.
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After Implementation

SUPPLIER SHIPPING TERMS: (@ DDP
Supblier Plant
Resnonsible@ Resnonsible
TRANSPORTATION COSTS(2) Transportation from Supplier to Warehouse #HODNOTA!

Transportation from \Warehouse to Plant

[ ]
[ ] [ 1]
VAT COSTS ‘AT Reistration Cost I:I I:I
AT Manaoement |:| I:I
WAREHOUSE COSTS( Warehousing & Hancling |:| |:|
Insurance @ Warehouse :l :l

OTHER COSTS 5 Please specify (optional):
[ ]
[ ]
Total Costs After Implementation (§) :|

Obr.14  VMIimplementation request - po implementaci

Nasledujici ¢ast formulare (After Implementation) je podobna predchozi ¢asti (Be-
fore Implementation). Na zacatku této Casti se opét doplnuji soucasné dodaci pod-
minky Incoterms (1). Pii zavedeni VMI se plivodni dodaci podminky méni. U vSech
dodavateld, s kterymi podnik XYZ zavedl VMI se zménily ptivodni dodaci podmin-
ky na DDP - Delivered duty paid3¢). Cast formulate po implementaci obsahuje cel-
kové naklady, které jsou taky rozdélené do 4 kategorii, prepravni naklady (2), na-
klady na dan z pridané hodnoty (3), skladovaci (4) a ostatni naklady (5). Preprav-
ni ndklady jsou dale déleny na naklady na prepravu od dodavatele do konsigna¢ni-
ho skladu a na naklady na prepravu z konsigna¢niho skladu do zavodu firmy. Do
skladovacich nakladii mohou byt pocitany i naklady dodavatele, které plati za
spravu konsolida¢niho skladu (konsolida¢ni sklad nemusi byt veden primo firmou,
pro kterou je zboZzi urcené, miiZe byt provozovan zprostiedkovatelem). Souctem

36 Dolozka s dodanim clo placeno - jmenované misto urceni. Riziko i prepravni naklady piechazi
z prodavajiciho na kupujiciho okamzikem, kdy prodavajici da zbozi k dispozici kupujicimu na pri-
chozim prostredku pripravené k vykladce v ujednaném misté urceni. Prodavajici ma vsak povin-
nost celné odbavit zboZzi i pro dovoz a uhradit clo pro dovoz. Tato dodaci podminka je limitovana
narodni (celni a financ¢ni) legislativou zemé urceni v oblasti dovozniho celnfho odbaveni (dsv.cz,
2016).

Total
Costs @

#HODNOTA!

#HODNOTA!

I UL UL E
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vSech kategorii ndkladd vyjdou celkové naklady (6). RozliSuje se také, jestli nakla-
dy platil dodavatel (7) nebo sama firma (8). Celkové naklady dodavatele a firmy
jsou poté secteny dohromady (9). Vysledné celkové naklady (zvyraznéné zluté) se
doplnuji do analyzy nakladti a prinost do kolonky celkové naklady po implemen-
taci

[ v této Casti je velmi dulezité doplnit vSechny relevantni naklady souvisejici
s vedenim VMI. Neuvedeni nakladii nebo v opacném piipadé uvedeni nerelevant-
nich naklad ma vliv na celkovy rozdil ndklad® pred a po implementaci. Pokud by
nebyly uvedeny vSechny naklady (jak v c¢asti pred implementaci, tak i v ¢asti po
implementaci), mohlo by se stat, Ze by firma odsouhlasila zavedeni VMI s danym
dodavatelem na zakladé chybnych vstupnich informaci. Diky sniZeni citatele (sni-
Zeni nakladl) ve zlomku naklady/vyse zasob (viz analyza naklad a ptinosti), by
byl vysledny pomér niz$i. Cim niz$i je tento pomér, tim spiSe by firma ptistoupila
na zavedeni VMI. Ve skutecnosti by vSak firma neuspofila. Zavedeni VMI by bylo
pro ni vice nakladné, protoZe nékteré naklady pro rozhodovani nebyly uvaZovany,
ale firma je realné plati. V opa¢ném pripadé, kdy by byly do formulare zahrnuty
i nerelevantni naklady, hrozilo by, Ze vysledny pomér naklady/vyse zasob bude
vy$si. Cim vys$$i je vysledny pomér, tim je méné pravdépodobné, Ze se firma do-
hodne s danym dodavatelem na zavedeni VMI. Tento vysledek (nepftijeti VMI) by
mél negativni vliv na vysi zasob (neusporilo by se) a také by mohl ohrozit budouci
spolupraci mezi dodavatelem a odbératelem.

Supplier ekanban Used to Manage VMI(D YES Responsible Commodity Manager@ |
MOQ's meet delivery frequency guidelines Q) YES Date VMI Contract Signed By Supplier ) |
VMI Requested Start Date () [ ] Actual Date of Implementation®) |
GENFRAI COMMENTS- ()

Obr.15 VMIimplementation request - obecna ¢ast

V zavéru formulare se doplnuji obecné udaje. Napriklad, jestli poloZzky, o kterych
se rozhoduje, Ze by se mély zaradit do VMI, jsou kanbanové (1). Jestli objednaci
jednotky souhlasi se smérnici o dodaci frekvenci (2). Dale se dopliiuje poZadované
datum zahdajeni VMI (3) a skute¢né datum, kdy bylo VMI implementovano (6). Do-
pliluje se zde manaZer strategického nakupu (4) a datum, kdy byla podepsana
smlouva s dodavatelem o VMI (5). K doplnéni dalSich informaci, které nejsou
presné specifikovany a je nutné je uvést, slouzi radek s obecnymi komentari (7).

Tuto Cast je mozné upravit dle pozadavku jednotlivych firem. Zalezi vZdy na
dané firmé, jaké doplnujici informace (které nejsou obsaZeny v predchozich ¢as-
tich formulare) potrebuje mit k rozhodnuti o zavedeni VMI.
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COMPANY APPROVALS (1)

Requested BV Materials Manaqer@ Siqnature DATE

Approved
Local Finance Manaqer@ Signature DATE

Approved
Lo gistic Manaqer@ Signature DATE

Approved
Commodity Manaqer@ Signature DATE

Approved
Director Global Sourcing Eurupe@ Siqnature DATE

Approved
DirecturMateriaIs@ Siqnature DATE

Anproved
DirectnrOperatiuns Siqnature DATE

Approved
Vice PresidentFinance@ Siqnature DATE

Obr.16  VMIimplementation request - schvalovaci proces

Zavérecna cast formulare (Company approvals) zahrnuje schvalovaci proces. Je
zde seznam vSech zodpovédnych osob, které rozhoduji o zavedeni VMI. Podnik
XYZ je nadnarodni spolecnost, proto je schvalovaci proces pomérné komplikovany.
Navrh na zavedeni VMI podavd manaZer materidlového oddéleni3? (2). Dale ho
schvaluji mistni finan¢ni manaZer (3), logisticky manaZer38 (4), manaZer strategic-
kého nakupu (5), evropsky reditel zajistovani zdrojl (6), feditel materialu (7), re-
ditel operativy (8) a vice prezident financi (9). 8 riznych osob musi schvalit tento
formular, aby mohly byt poloZky od jednoho dodavatele zavedené do VMI. SloZity
schvalovaci proces oddaluje prinosy vyplyvajici ze zavedeni VMI (pieneseni odpo-
védnosti na dodavatele, coZ znamena usporu pracovni sily; sniZeni vySe zasob -
snizeni vazanosti kapitalu v zasobach; sniZeni reZijnich nakladi na skladovani
a prepravu zbozi; zvySeni obratkovosti zbozi; zvyseni servisu vici kone¢nym za-
kaznikm; eliminace poloZek bez zasob; minimalizace nakladd na administrativu;
synchronizace databazi s dodavatele, ¢im se eliminuji rozdily a chyby). Za spravné
doplnéni informaci do formulare zodpovida vZdy konkrétné urcena osoba (mana-
Zer materidlového oddéleni, logisticky manaZer a manaZer strategického nakupu).
Kazda zodpovédna osoba ma definovano, které kolonky ma doplnit3°.

37 M4 na starosti interni logistiku (konkrétni pobocky), kam spada planovani, ndkup a skladovani.
38 Ma na starosti externi logistiku, predevsim resi dopravu.

39 Definice, co se doplituje do jednotlivych kolonek a kdo je odpovédny za vyplnéni, je popsano
v dalsim listu Excelového souboru.
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Zhodnoceni zavedeni VMI

Zavedeni VMI bylo zhodnoceno u dodavatele, ktery je dcefinou spoleCnosti mezi-
narodni skupiny, kterd plsobi ve strojirenstvi a zabyva se odlitky, obrabénim
a testovanim mechanickych komponentl. V soucasné dobé pusobi v Beneluxu,
Francii, Némecku, Velké Britanii a USA. Dodavaji vysoce kvalitni high-
technologické odlitky pro vyrobce riiznych zarizeni, napf. pro textilni a zemédél-
ské stroje, konstrukce, téZebni konstrukce, kompresory atd. V nasledujici tabulce
jsou zobrazena data pred zavedenim VMI.

Tab.10 Data pred zavedenim VMI

Celkova rocni utrata (pouze VMI) 61 092 360 K¢
Celkova roc¢ni utrata (zapocitano y
i zboZi mimo VMI) (ap 80 025 678 K¢
Primérna vyse zasob 5319 000 K¢
Nastavena splatnost 80 dni
VysSe splatné ¢astky -17 783 496 K¢
Vliv Cistého pracovniho kapitalu -12 464 496 K¢
Celkové naklady 2550 258 K¢
Dodaci dolozka Incoterms 2010 EXW

VySe splatné castky vychdazi z ro¢ni utraty. Vypocita se jako celkova roc¢ni utrata/
360 dnl * nastavena splatnost s dodavatelem. Vysledna castka vyjadiuje, kolik
korun ma firma zaplatit dodavateli. O tuto ¢astku ma podnik XYZ vyssi cash-flow,
které neni vdzané v zasobdach. Vliv Cistého pracovniho kapitdlu se vypocita jako
soucet vySe zasob a vySe splatné ¢astky. Celkové ndklady pred zavedenim do VMI
zahrnovaly pouze ndklady na dopravu od dodavatele do zavodu firmy a Ccinily
2 550 258 K¢.

Tab.11 Data po zavedeni VMI

Pocet zavedenych poloZek do VMI 20
Primérna vyse zasob 742 500 K¢
Nastavena splatnost 80 dni
VysSe splatné ¢astky -17 783 496 K¢
Vliv Cistého pracovniho kapitalu -17 040 996 K¢
Celkové naklady na vedeni VMI 2920617 K¢
Dodaci dolozka Incoterms 2010 DDP

KdyzZ se zavedlo 20 poloZek do VMI, Uspora v zasobach byla 4 576 500 K¢, coz je
86,04 % z celkové vySe zasob s danym dodavatelem. Splatnost u dodavatele se po
zavedeni VMI nezménila, zlistala stale 80 dni. Diky sniZeni vySe zadsob vzrostl vliv
Cistého pracovniho kapitalu. Avsak naklady vzrostly o 370 359 K¢. Celkovy vliv na
cash-flow je pozitivni, podniku XYZ by se meéla zvySit hodnota cash-flow
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0 4206 141 K¢. Po zavedeni VMI se zménila dodaci doloZzka na DDP. Dodaci doloz-
ka DDP je pro kupujiciho vyhodnéjsi, prodavajicimu touto podminkou vzrostly za-
vazky oproti dodaci doloZce EXW. Prodavajici musi celné odbavit zboZi i pro dovoz
a uhradit clo pro dovoz. Nasledujici tabulka shrnuje vysledky ze zavedeni VMI.

Tab.12  Uspora ze zavedeni vedeni VMI

Priimérna vyse zasob ! 4576500Kc¢
Celkové naklady T 370359K¢
Zména CF po zavedeni VMI T 4206141Kc¢

Prestoze vysledny vliv ze zavedeni VMI je velmi pozitivni, podniku XYZ se uvolnilo
4 206 141 K¢, s kterymi miize nalozit efektivnéjSim zplisobem nez je mit
v zasobach. AvSak naklady ze zavedeni VMI jsou pomérné vysoké. Nasledujici ta-
bulka obsahuje rozpis nakladt, které se plati po zavedeni VMI.

Tab.13  Naklady placené po zavedeni VMI

PenéZni vyjadiceni Procentni vyjadieni
Pirepravni naklady 1929 663 K¢ 66,08
Naklady na registraci y
k DPH 16 200 K¢ 0,56
Naklady na spravu DPH 77 571 K¢ 2,65
Naklad_y nat skladovani 378 135 K& 12,94
a manipulaci
Naklady na pojisténi 28 890 K¢ 0,99
Naklzi\d,y na obchodni 242 244 K& 8,29
rozpéti
Financ¢ni naklady 247 914 K¢ 8,49
Celkové naklady po y
zavedeni VMI 2920617 K¢ 100

Naklady ptred zavedenim do VMI obsahovali pouze naklady na dopravu od dodava-
tele do zavodu firmy a Cinily 2 550 258 K¢. Po zavedeni VMI sice klesly prepravni
ndklady o 620 595 K¢, tzn. o 32,16 %, avSak se zavedenim VMI vznikly nové na-
klady. Naklady na DPH tvofi pouze 3,2 % z celkovych nakladd, coZ je zanedbatelna
¢astka. Nejvétsi nartst celkovych nakladi je zptisoben skladovacimi a manipulac-
nimi ndklady, a ostatnimi naklady, do kterych spadaji ndklady na obchodni rozpéti
a finan¢ni ndklady. Tyto naklady se podili 29,72 % na celkovych nakladech, avSak
prepravni naklady stale tvori nejvétsi ¢ast celkovych ndkladd. Celkové naklady po
zavedeni VMI vzrostly o 14,52 %.
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Navrh na zavedeni VMI

Navrh na zavedeni VMI byl aplikovan na stejném dodavateli, jako byla provedena
ABC analyza. Tento dodavatel by zvolen, protoZe hodnota jeho zasob je nejvyssi ze
vSech dodavatelll. Primérny stav zasob za poslednich 12 mésicii tvori na celkové
vysi zasob 8,39 %.

Tab.14  Data pted zavedenim do VMI

Celkova rocni utrata (pouze polozky,

které by byly zarazené do VMI) 106 612 220 K¢

Celkova roc¢ni utrata (zapocitano

i zboZi mimo VMI) 114731 235 K¢

Primérna vyse zasob 5592 154 K¢
Nastavena splatnost 90 dni
VysSe splatné ¢astky - 28 682 809 K¢
Vliv Cistého pracovniho kapitalu - 23090 655 K¢
Celkové naklady 1107 166 K¢
Dodaci doloZzka Incoterms 2010 EXW

Celkova ro¢nf dtrata u daného dodavatele je 114 731 235 K¢. PoloZky, které jsou
navrzené na zavedeni do VMI se podilely na celkové rocni utraté 92,92 %. Vyse
splatné ¢astky vyjadiuje, kolik korun ma firma zaplatit dodavateli. O ¢astku 28 682
809 K¢ ma podnik XYZ vyssi cash-flow. Tato ¢astka neni vazana v zdsobach a fir-
ma ma moZnost ji vyuZit jinym zptisobem. Vliv ¢istého pracovniho kapitalu se vy-
pocita jako soucet vySe zadsob a vyse splatné ¢astky. Celkové naklady pred zavede-
nim do VMI jsou tvofeny pouze ndklady na dopravuy, které ¢ini 1 107 166 K¢.

Tab.15 Navrh na zavedeni do VMI

Pocet zavedenych poloZek do VMI 69
Primérna vyse zasob 1221 415 K¢
Nastavena splatnost 90 dni
VySe splatné ¢astky - 28 682 809 K¢
Vliv Cistého pracovniho kapitalu -27 461 394 K¢
Celkové naklady na vedeni VMI 1532 914 K¢
Dodaci dolozka Incoterms 2010 DDP

Na zarazeni do VMI je navrzeno 69 poloZek. Rozhodujicim kritériem pro zarazeni
poloZek do VMI byla jejich ro¢ni spotieba. Mezi dalsi kritéria, kterd ovlivnily roz-
hodnuti, pattila ABC klasifikace, predpovéd budouci spotfeby a mnozZstvi, jaké by
bylo zarazené do VMI (pokud to bylo prili§ malé mnoZstvi, poloZka nebyla navrze-
na na zarazeni do VMI). Nasledujici graf obsahuje rozdéleni navrzenych polozek do
VMI podle ABC klasifikace. Nejvice poloZek je z kategorie A, 38 poloZek, coZ odpo-
vida 55,07 % z celkového poctu navrzenych polozek do VMI.
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Navrh na zafazeni poloZzek do VMI podle ABC klasifikace

M kategorie A
M kategorie B

kategorie C

Obr.17  Navrh na zarazeni polozek do VMI podle ABC klasifikace

Pokud by se navrZené polozky zavedly do VMI, predpoklddana tspora v zasobach
by byla 4 370 739 K¢, coz odpovida 78,15 % z celkové vySe zasob s danym doda-
vatelem. Predpoklada se, Ze by splatnost u dodavatele zlistala stejnd, tzn. 90 dni.
Na zakladé prepokladaného sniZeni zasob by vzrostl vliv ¢istého kapitdlu o stejnou
¢astku, tj. o 4 370 739 K¢. Po zavedeni VMI se odhaduje zvyseni celkovych nakladt
o 425 748 K¢. Predpoklada se, Ze by se po zavedeni VMI zménila dodaci doloZka
Incortems na DDP. Nasledujici tabulka zobrazuje predpoklddanou dsporu plynouci
ze zavedeni VML

Tab.16  Predpoklddand Uspora ze zavedeni VMI

Priimérna vyse zasob ! 4370739Kc
Celkové naklady T 425748Kc¢
Zména CF po zavedeni VMI T 3944991 K¢

Vysledny vliv na cash-flow by byl pozitivni. Pokud by firma zavedla 69 polozek do
VMI, uSettila by 3 944 911 K¢. Tato ¢astka by nebyla vazana v zasobach a firma by
méla moznost ji vyuzit efektivnéjSim zptisobem.

Pokud se daji do poméru rozdilové hodnoty celkovych nakladt s vlivem cis-
tého pracovniho kapitalu, tzn. 425 748 / 4 370 739 * 100, vyjde 9,74 %. Podnik
XYZ ma stanovou hranici 10 % pro schvalovani polozek do VMI. JelikoZ vysledné
Cislo je niZsi, mély by se navrhované polozky zavést do VMI.

PrestoZe vysledny vliv na cash-flow by byl velmi pozitivni, je potfeba se zameé-
Fit i na predpokladané zvysSeni celkovych nakladi. Nasledujici tabulka obsahuje
predpokladané naklady, které by byly placené po zavedeni VMI.
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Tab.17  Predpokladané naklady po zavedeni VMI

Penézni vyjadieni Procentni vyjadreni
Prepravni naklady 1 107 166 K¢ 72,23
Naklady na spravu DPH 90 720 K¢ 5,92
Naklad.y na skladovani 335 028 K& 2185
a manipulaci
Celkové naklady po y
zavedeni VMI 1 532914 K¢ 100

Celkové naklady pred zavedenim do VMI jsou tvoreny pouze prepravnimi naklady,
které Cini 1 107 166 KC. Po zavedeni VMI se predpoklada, Ze by se prepravni na-
klady nezménily. Se zavedenim VMI by souvisely nové naklady a to naklady na
spravu DPH, naklady na skladovani a manipulaci.

Predpokladané naklady na spravu DPH by byly 90 720 K¢. Tato ¢astka vychazi
z primérnych nakladi na spravu DPH dodavateld, u kterych je jiz VMI zavedeno.

Predpokladané naklady na skladovani vychazi z poCtu palet, které by byly
skladovany v konsigna¢nim skladu a ze sazby za kazdé paletové misto. Skladovaci
naklady byly odhadnuty na 155 700 K¢. Naklady na manipulaci vychazi z poctu
palet, které by se za rok v konsignacnim skladu otocily a z poplatku za manipulaci
pri pfijmu a vydeji z konsigna¢niho skladu. Manipula¢ni naklady byly odhadnuty
na 179 328 K¢.

Zadné ostatni naklady nebyly uvazovany. Odhaduje se, Ze narist celkovych
nakladi by byl zplisobeny predevsim skladovacimi a manipula¢nimi naklady, kte-
ré by tvorily 21,85 % z celkovych nakladt. Pfepravni naklady by vSak tvorily nej-
vétsi podil z celkovych nakladd a to 72,23 %. Celkové naklady by po zavedeni VMI
vzrostly o 38,45 %.

Zavér VMI
Zavedeni metody VMI miiZe firmam piinést mnoho vyhod, ale nema ji smysl zava-
dét u vsech dodavatell. K rozhodnuti, jestli zavést nebo nezavést VMI u daného
dodavatele miiZe pomoci formular, ktery je detailné popsan v prvni ¢asti této pod-
kapitoly. Je to Excelovy formular, kde se dosadi pozadovana ¢isla a pomoci vzorci
se dopocita vysledny pomér nakladli a zasob, ktery je rozhodujici pro zavedeni
VMI. Je diilezité si spravné stanovit hranici pro zavedeni VMI. Pokud je vysledny
pomeér vyssi nez stanovena hranice, s dodavatelem se nezavede VMI. Pokud je vy-
sledny pomeér nizsi nez stanovend hranice, s dodavatelem se zavede VMI, protoZe
piinosy ze zavedeni jsou vétsi nez naklady souvisejici s jeho vedenim. Pokud by
firma stanovila tuto hranici chybné, mohla by pftijit o velké Castky (uSetrené na-
klady za zasoby by nedostatecné kryly zvySené naklady souvisejici s vedenim
VMI).

UvaZovat o zavedeni VMI ma smysl u drahych poloZek s vétsi spotiebou, te-
dy predevSim u poloZek spadajici do kategorie A a B. U téchto poloZek je nejvétsi
potencial na tsporu nakladi na zasoby. V ramci navrhu na zavedeni VMI u dalsiho
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dodavatele bylo navrZeno nejvice poloZek pravé z kategorie A a B. Mezi rozhodu-
jici kritéria pro zatrazeni poloZek do VMI byla jejich ro¢ni spotreba, ABC klasifikace,
predpovéd budouci spotifeby a mnoZstvi, jaké by bylo zarazené do VMI. U dodava-
tele se hodnotila predpokladanad dspora penéz s vysi ndkladl. Vysledny pomér
vySel 9,74 %, tzn., podle smérnic podniku XYZ, by se s timto dodavatelem zavedlo
VMI. Predpokladana tuspora by byla 3 944 991 K¢, coZ odpovida 78,15 % soucasné
primeérné hodnoty zasob s timto dodavatelem. PrestoZe naklady by mély vzrist
po zavedeni o 38,45 %, zavedeni VMI se firmé vyplati. Uspofena ¢astka by podniku
XYZ uvolnila cash-flow, které pozitivné ovliviiuje finan¢ni zdravi firmy.

Pfi uvazovani o zavedeni poloZek do VMI je potieba porovnavat usetiené na-
klady za zasoby s naklady souvisejicimi s VMI. Naklady vétSinou po zavedeni VMI
vzrostou. Je to predevsim zplisobeno nové vzniklymi naklady, jako jsou naklady na
spravu DPH, skladovaci a manipula¢ni naklady nebo naklady na pojiSténi. Se zave-
denim VMI mizou objevit i dal$i naklady (napi. obchodni rozpéti nebo financ¢ni
naklady). Je vSak potreba vZdy uvaZovat jejich relevantnost. Zahrnuti nerelevant-
nich nakladl ovliviiuje celkovy rozdil nakladl pied a po implementaci, ktery vstu-
puje do vysledného poméru, podle kterého se rozhoduje o zavedeni VMI. Pokud se
zahrnou do vypoétu nerelevantni naklady, vysledny pomér by byl vy$si. Cim vys$si
je vysledny pomér, tim je méné pravdépodobné, Ze se zavede VMI. Neprijeti VMI by
mélo negativni vliv na vysi zasob (neusettilo by se) a také by to mohlo ohrozit bu-
douci spolupraci mezi dodavatelem a odbératelem.

Typickym znakem VMI je neustald komunikace mezi dodavatelem a odbérate-
lem. Dodavatel na zdkladé zpristupnénych dat odbératelem, zodpovida za vysi za-
sob u odbératele. Zavedeni VMI vede ke sniZovani nakladli a eliminaci neefektiv-
nich ¢innosti v ramci dodavatelského Fetézce. Uspé$na implementace zahrnuje
sdileni a naslednou integraci odbératelovych dat, zajisténi ridictho centra VMI,
zaSkoleni zaméstnancli na obsluhu VMI programu. Spravné fungovani VMI je zalo-
Zené na vzajemné divére mezi dodavatelem a odbératelem.

Mezi hlavni pfinosy pro odbératele patfi preneseni odpovédnosti za stav za-
sob na dodavatele a sniZeni vySe zasob, skladovacich a logistickych naklad{i, coz
se pozitivné projevi na cash-flow. Metoda VMI eliminuje polozky bez zasob, zvysuje
obratkovost a prodejnost zasob a uroven servisu vici konetnym zakaznikim.
Spravné nastaveni VMI zvySuje hospodarnost, zjednoduSuje a zefektiviiuje doda-
vatelsky retézec a zvySuje Uroven servisu (pro odbératele, ale i pro konecné za-
kazniky).

5.2.3 Kanban

Podnik XYZ vyuziva interni, externi, elektronicky a kartovy Kanban. Interni Kan-
ban slouZi k zasobovani jednotlivych linek v ramci zavodu. Externi Kanban je vyu-
Zivan ke spolupraci s dodavateli. Podnik XYZ vyuZiva Kanban s 15 % dodavateli.
Elektronicky Kanban (e -Kanban) slouzi ke snazs$i komunikaci mezi dodavateli
a podnikem XYZ. Kartovy Kanban je vyuZivam v rdmci interniho Kanbanu, kdy
soucasné se zasobami putuji kanbanové Kkarty ze skladi na vyrobni linky a zpét.
Tato podkapitola se vénuje pouze externimu a elektronickému Kanbanu.
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Externi a elektronicky Kanban

Externi Kanban funguje na zakladé signalu od podniku XYZ, Ze potifebuje urcity
material nebo zbozi. Tento signal je dodavateli vyslan ve chvili, kdy se do vyroby
uvolni/vyskenuje kanbanova karta. Pokud je do vyroby uvolnéna 1 kanbanova
karta, dodavateli je zaslan poZzadavek, Ze ma dodat 1 kanbanovou kartu. Nasleduji-
ci obrazek znazornuje schéma fungovani externiho Kanbanu.

~— &
: - Sklad N S

dodavatel ) roba
zbozi na cesté uvolnéni 1 karty do
vyroby
(vyskenovani)

pozadavek na dodavatele
dodej 1 kartu

Obr.18  Schéma fungovani externitho Kanbanu

Podnik XYZ pouZiva se vSemi dodavateli i elektronicky Kanban, ktery slouzi
k efektivnéjsi vyméné dat mezi podnikem XYZ a dodavateli. E -Kanban posila au-
tomaticky signaly dodavateli, Ze je potieba dodat urcity material (¥ika co, kolik
a kdy je potreba dodat). Podnik XYZ ma své vlastni webové rozhrani pro
e -Kanban. Dodavatelé, se kterymi se odsouhlasi zavedeni Kanbanu, jsou zaskoleni
v tomto webovém rozhrani a vyuzivaji ho ke komunikaci a vymeéné dat
s podnikem XYZ.

Aby Kanban fungoval spravné, je nutné nejdrive dobre nastavit parametry
u kazdé polozky. Kazda poloZka v Kanbanu musi mit nastavené zakladni parame-
try jako je cislo polozky, part number4?, nazev polozky, manipulacni ¢as polozky
a objednaci jednotku. Manipula¢ni ¢as zahrnuje dobu od prijmu zboZi po nasklad-
néni. Do této doby se mize zahrnout i ¢as na vstupni kontrolu. Dale se doplni jmé-
no nakupciho zodpovédného za spravu dané poloZzky. Klicovymi parametry, které
ovliviiuji vysi zasob, jsou informace o spotrebé, které zahrnuji denni spotiebu,
pojistnou zasobu v pracovnich dnech a mnoZstvi na kanbanové Kkarté.
V zakladnich informacich o poloZce miize byt doplnén i typ vyrobni linky, pro
snaz$i identifikaci nebo filtrovani dat.

40 Americky zpisob cislovani polozek.



72 Vysledky

U polozky je potieba nastavit i informace o dodavateli. Mezi tyto informa-
ce patii nazev dodavatele, dodavatelské cislo polozky, nazev, minimalni objednaci
pocet kanbanovych karet*!, zodpovédna osoba za danou polozku ze strany dodava-
tele. V ramci dodavatelské sekce je diilezité vyplnit spravné dodaci lhitu, ktera se
dale déli na vyrobni a transportni. Vyrobni dodaci lhiita zahrnuje potrebny ¢as na
vyrobu dané poloZky od doby, kdy je poloZka objednana. Transportni dodaci Ihiita
zahrnuje potiebny ¢as na pirepravu zboZi od dodavatele do zavodu firmy. Cim delsi
je dodaci lhiita, tim vyssi se musi drzet pojistné zasoby, coZ negativné ovliviiuje
vysi zasob. Dopliiuje se zde jesté Cislo a typ objednavky, ktery byva u kanbano-
vych poloZek blanket*2.

U poloZek je také mozné doplnit rozméry nebo potiebné poznamky. Tyto uda-
je uz nejsou povinné. Na zakladé nastavenych parametrl e -Kanban vypocita po-
tfebny pocet kanbanovych karet v obéhu a dava signaly dodavateli, co, kdy a ko-
lik ma dodavat. Nasledujici obrazek zobrazuje vypocitany pocet kanbanovych karet
v obéhu na zakladé nastavenych parametra.

Configure Loopsize Parameters

Current Loopsize: Kanban Calculator:
Current Replenishment Cards 24 ! Current New
Cards to be destroyed after consumption 0 Quanhty On .(.).ard” ;,_1'0 0605' o
MNon-replenishment Cards 0 . ; ;

Handling Time (in days) | 5.0000 |

Total Card 24 - : :
oral Lards Lead Time (indays) @ 20.0000

Kanban Formula: Transit Time (in days) @ @ 10.0000

| Usage Per Day - 15.4000 | [15.4

| Safety Stock (indays)  15.0000

Recommendation: e s -

Based on the above formula, the following adjustments will be made: S S

+ No Ghanges e Reaured.

Next Steps:
® No Changes are Required

Obr.19  Pocet kanbanovych karet v obéhu

U dané poloZky je v obéhu 24 kanbanovych Kkaret, které maji nékolik cykli43. Zad-
nd z kanbanovych karet nebude zruSena po jejim spotfebovani ani zde nejsou

41 Zpravidla je to 1 karta.

42 Vystavi se objednavka na velké mnozstvi, tfeba na 999 999 ks. Jak se karty uvoliiuji do vyroby,
tak Kanban dava signal dodavateli, Ze je potieba dodat dal$i mnozstvi. Z celkového poctu, na ktery
je vystavena Blanket objednavka, se poté odecitd mnoZzstvi, které posila dodavatel (nasobky mnoz-
stvi na kanbanovych kartach). Blanket objednavka automatizuje Kanban, ndkup¢i nemusi vytvaret
dalsi objednavky.

43 Stejné oznaceni kanbanové karty se pouziva nékolikrat, pouze se méni ¢islo cykluy, tzn., pokolikaté
je jiz karta objednana.
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Zzadné jednordzové karty. Kanbanové karty se rus$i po jejim spotfebovani
v pripadé, Ze se snizila denni spotieba a proto je potreba upravit pocet kanbano-
vych karet v obéhu. Jednorazové karty slouzi k vyrovnani zvysSené poptavky. Do
e -Kanbanu je vklada sdm nakupci a to pouze v pripadé, Ze kanbanové karty, které
jsou v obéhu, nepokryvaji sou¢asnou poptavku. Jednorazové karty maji vidy jen
1 cyklus, tzn., po jejim spotfebovani se karta vytadi z obéhu.

Zhodnoceni Kanbanu

Pfinosy ze zavedeni Kanbanu byly zhodnoceny u dodavatele, ktery dodava vyba-
veni pro chladici zafizeni, napt. kryty statord, hlavy valci, protizavazi, priruby,
ojnice apod., sidlictho v Turecku. Tato podkapitola hodnoti ¢asovou usporu
v ramci nakupniho oddéleni. Kolik ¢asu uSettri zavedeni Kanbanu nakupcim.

V Kanbanu je zavedeno celkové 18 poloZek. Za rok bylo vyskenovano 457 ka-
ret, tzn., 457 dostal dodavatel signal, Ze ma dodat danou polozku. Nasledujici ta-
bulka obsahuje srovnani Casové narocnosti vystavovani objednavek standardni
cestou (nekanbanové polozky, u kterych se musi vytvaret objednavky rucné na
kazdou poloZku zvlast) a poloZky, které jsou zavedené v Kanbanu.

Tab.18  Srovnani ¢asové narocnosti objednavani kanbanovych a nekanbanovych polozek
u stavajiciho dodavatele

Nekanbanové polozky Kanbanové polozky

Casova naroc¢nost
vystaveni 1 objednavky 180 s 5s
v sekundach

Celkova naroc¢nost
vystaveni vSech

objednavek za rok
(457) v sekundach

82 260s 2285s

Celkova naroc¢nost
vystaveni v§ech
objednavek za rok
(457) v hodinach

22,85 hod 0,64 hod.

Roc¢ni ¢asovy fond

v hodinach 2008 hod 2008 hod

Podil vystavovani
objednavek na ro¢nim 1,13 % 0,032 %
casovém fondu

Penézni vyjadieni

vystavovani objednavek 4343,78 Kc 121,66 K¢

Do Casu potiebného pro vystaveni 1 objednavky na nekanbanovou polozku je za-
hrnut ¢as na kontrolu poloZky, jestli je opravdu potieba objednat a ¢as na ru¢ni
zadani objednavky do systému. Do ¢asu potirebného pro vystaveni 1 objednavky na
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kanbanovou poloZku je zahrnut ¢as na vyskenovani kanbanové karty do vyroby.
Uvolnéni karty do vyroby vysle signal dodavateli, Ze je potieba dodat toto zboZi.

U tohoto dodavatele se za minuly rok 2015 Kanbanem uvolnilo 457 karet. Ca-
sova narocnost je vyjadrena v sekundach a dale prepocitana na hodiny. Nakupci-
mu, ktery ma na starosti tohoto dodavatele, to usetrilo 22,21 hodin z jeho ro¢niho
casového fondu. Ro¢ni ¢asovy fond pro rok 2015 ¢inil 2008 hodin. V ro¢nim caso-
vém fondu nejsou uvazované statni svatky, protoZe v podniku XYZ se béhem stat-
nich svatku nepracuje. Vystavovani nekanbanovych objednavek tvoii 1,13 %
z rocniho asového fondu. Vystavovani kanbanovych objednavek (vyskenovani do
vyroby) tvoii pouze 0,032 % z rocniho ¢asového fondu.

Casova naroé¢nost je pirepocditdna na penéZni vyjadieni. Pro vypocet byla pou-
Zita hruba meésicni mzda nakupciho za rok 2015, ktera Cinila 31 810 K¢ (ciselnik.cz,
2015). Primérna hodinova mzda cinila 190,09 K¢. Vystavovani nekanbanovych
objednavek u tohoto dodavatele je tedy o 4222,12 K¢ drazsi nez vystavovani kan-
banovych objednavek.

Navrh na zavedeni Kanbanu

Navrh na zavedeni Kanbanu byl aplikovan na dodavateli, ktery dodava pisty a oj-
nice na vyrobu hermetickych a polyhermetickych kompresori. Dodavatel sidli
v Ciné. Celkovy poéet dodavanych polozek je 43.

Na zarazeni poloZek do Kanbanu jsou navrzené 2 varianty. V ramci prvni va-
rianty by bylo do Kanbanu zatazeno 5 poloZek, které vSechny jsou zarazené do
kategorie A. V ramci druhé varianty by bylo do Kanbanu zarazeno 20 poloZek, kte-
ré jsou zarazené v kategorii A a B. Nasledujici tabulka obsahuje srovnani ¢asové
naroc¢nosti vystavovani objednavek na nekanbanové polozky a poloZky, které by
byly zavedené do Kanbanu pro 1. variantu.
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Tab.19  Srovnani ¢asové narocnosti objednavani kanbanovych a nekanbanovych polozek - 1.
varianta

Nekanbanové polozky Kanbanové polozky

Casova naroc¢nost
vystaveni 1 objednavky 180 s 5s
v sekundach

Celkova naroc¢nost
vystaveni vSech

objednavek za rok
(261) v sekundach

46 980 s 1305s

Celkova naroc¢nost
vystaveni vSech
objednavek za rok
(261) v hodinach

13,05 hod 0,363 hod.

Roc¢ni casovy fond

v hodinach 2008 hod 2008 hod

Podil vystavovani
objednavek na ro¢nim 0,6499 % 0,01807 %
c¢asovém fondu

Penézni vyjadieni

vystavovani objednavek 2480,67 K¢ 69 K¢

Za minuly rok 2015 bylo vystaveno 261 objednavek pouze na poloZky zatazené do
kategorie A. Nakupc¢imu, ktery ma na starosti tohoto dodavatele by zavedeni
5 poloZek do Kanbanu usetrilo 12,687 hodin z jeho ro¢niho ¢asového fondu. Vy-
stavovani nekanbanovych objednavek tvori 0,6499 % z roc¢niho ¢asového fondu.
Vystavovani kanbanovych objednavek (vyskenovani do vyroby) tvori pouze
0,01807 % z ro¢niho ¢asového fondu. Casova naro¢nost je prepocitdna na penézni
vyjadreni. Pro vypocet byla pouZita hruba mési¢ni mzda nakupciho za rok 2015,
ktera Cinila 31 810 K¢ (ciselnik.cz, 2015). Primérna hodinova mzda cinila 190,09
K¢. Vystavovani nekanbanovych objednavek u tohoto dodavatele je tedy
0 2411,67 K¢ draZzsi nez vystavovani kanbanovych objednavek.

Nasledujici tabulka obsahuje srovnani ¢asové narocnosti vystavovani objed-
navek na nekanbanové polozky a poloZky, které by byly zavedené do Kanbanu pro
2. variantu.
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Tab.20  Srovnani ¢asové narocnosti objednavani kanbanovych a nekanbanovych polozek - 2.
varianta

Nekanbanové polozky Kanbanové polozky

Casova naroc¢nost
vystaveni 1 objednavky 180 s 5s
v sekundach

Celkova narocnost
vystaveni vSech

objednavek za rok
(527) v sekundach

94 860 s 2 635s

Celkova naroc¢nost
vystaveni v§ech
objednavek za rok
(527) v hodinach

26,35 hod 0,732 hod.

Roc¢ni casovy fond

v hodinach 2008 hod 2008 hod

Podil vystavovani
objednavek na ro¢nim 1,31 % 0,03645 %
casovém fondu

Penézni vyjadieni

vystavovani objednavek 5008,87 K¢ 139,15 K¢

Za minuly rok 2015 bylo vystaveno 527 objednavek na poloZky zarazené do kate-
gorie A a B. Nakupc¢imu, ktery ma na starosti tohoto dodavatele by zavedeni
20 poloZek do Kanbanu usettilo 25,618 hodin z jeho ro¢niho ¢asového fondu. Vy-
stavovani nekanbanovych objednavek tvoti 1,31 % z roc¢niho ¢asového fondu. Vy-
stavovani kanbanovych objednavek (vyskenovani do vyroby) tvoti pouze 0,03645
% z ro¢niho ¢asového fondu. Casova naroc¢nost je pfepocitana na penézni vyjadre-
ni. Pro vypocCet byla pouzita hruba mési¢ni mzda nakupciho za rok 2015, ktera cini-
la 31 810 K¢ (ciselnik.cz, 2015). Primérna hodinova mzda c¢inila 190,09 K¢. Vysta-
vovani nekanbanovych objednavek u tohoto dodavatele je tedy o 4869,72 K¢
drazsi neZ vystavovani kanbanovych objednavek. Nasledujici tabulka obsahuje
srovnani dvou navrhovanych variant na zavedeni Kanbanu.
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Tab.21  Srovnani navrhovanych variant na zavedeni polozek do Kanbanu

1. varianta 2. varianta
Pocet poloZek navrZeny
na zavedeni do 5 20
Kanbanu
ABC Klasifikace A AB
Pocet vystavenych
objednavek za rok 2015 261 >27
Celkova narocnost
vystaveni vSech
objednavek za rok 13,05 hod 26,35 hod
v hodinach
Penéznivyjadreni 2480,67 K& 5008,87 K¢
vystavovani objednavek

Obé navrhované varianty by znamenaly pro ndkupciho tsporu ¢asu. Vhodnéjsi by
bylo odsouhlasit s dodavatelem druhou variantu, ktera by usetrila vice Casu a tim
padem by znamenala i vétsi isporu penéZnich prostredkii. Polozky navrhované na
zavedeni do Kanbanu spadaji do kategorie A nebo B. Forecast (predpovéd budouci
poptavky) téchto polozek je dobie predvidatelny, coz je diilezité ke spravnému
nastaveni Kanbanu. Nastaveni Kanbanu ovliviiuje jeho spravné fungovani (pocet
kanbanovych karet v obéhu, vysilani véasnych signali dodavatelim) a ma vliv na
konecnou vysi zasob.

Zavér Kanbanu

Zavedeni Kanbanu mize firmam prinést mnoho vyhod. Mezi hlavni pfinosy vyply-
vajici ze zavedeni Kanbanu patfi plynuly tok materidlu** (vysoka spolehlivost
vcasnosti dodavek, zkraceni priibézné doby vyroby, zkraceni ¢asu na prepnuti vy-
roby na dalsi vyrobek), rychlost a flexibilita systému, automatizace objednavani
(sniZeni pracnosti pii planovani/nakupovani), optimalizace vySe zasob a s tim
souvisejici optimalizace skladovacich prostorti a ndklad na obsluzny personal.
Automatizace Kanbanu eliminuje chybovost zplisobenou lidskym faktorem a tim
padem se sniZuji i naklady na kvalitu. Dal$imi prinosy je jednoduchost, technicka
nenarocnost, zjednoduseni celého procesu vyroby a zvyseni servisu zakaznikim.

Nejvice efektivni je vyuziti této metody ve velkosériové vyrobé, kde je jiZ usta-
leny prodej, jednosmérny tok materidlu a kde je moZné jednoduse sladit vyrobni
operace a zakaznici nepozaduji velké zmény finalnich produkt.

Zavedeni Kanbanu ma smysl u poloZek, které maji vysokou spotiebu nebo je
jejich spotfeba dobte predvidatelnd. Do Kanbanu by se neméli zavadét polozky,
které maji variabilitu spotreby vétsi nez 125 % (podnikXYZ.learn.tablo.net, 2016).
Do Kanbanu je vhodné zavést polozky, které jsou zafazené do kategorie A a B. Po-

44 0d dodavateld, i v ramci zavodu.
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lozZky z kategorie A se vyznacuji vysokou spotfebou. Spotfeba je u polozek
z kategorie B vétSinou dobre predvidatelna. Pri zavedeni poloZek do Kanbanu je
nutné zohlednit minimalni objednaci mnoZstvi, popr. balici jednotku poloZky. Po-
kud je objednaci mnoZstvi, popft. balici jednotka vyrazné vyssi nez spotieba poloz-
ky, neni vhodné zavadét takovou poloZku do Kanbanu. U takovych poloZek hrozi,
Ze Kanban uvolni do vyroby vét$i mnoZstvi karet a tim negativné ovlivni vysi za-
sob. Tyto polozky je lepsi objednavat standardnim zplisobem, tzn., kontroluje je
sam ndkupci a ruc¢né vystavuje objednavky a to i za cenu vétsi casové narocnosti.

Zavedeni Kanbanu je pro firmu rozhodné prinosné, je vsak také diilezité brat
v potaz i situaci dodavatele, ktery musi zavést Kanban u sebe. Implementace
Kanbanu je vétSinou ¢asové i finan¢né naroc¢ng, proto je dililezité dobte zvazit, kte-
ré polozky se budou zavadét do Kanbanu. Kanban je vhodné zavadét s dodavateli,
s kterymi se predpoklada dlouhodoba obchodni spoluprace nebo u dodavateld,
kteri dodavaji kliCové komponenty pro vyrobu. Ke spravnému fungovani je ne-
zbytné dostatecné dopredu seznadmit pracovniky s novym systémem a to jak na
strané firmy, tak i na strané dodavatele. Ochota pracovniki prijmout novy systém
a spoluprace napric celou firmou jsou klicovymi faktory, které ovliviiuji fungovani
celého systému.

Podnik XYZ ma jiZ zavedeny Kanban ve vSech zavodech, proto je pro ného
jednoduché zavést nové polozky ¢i dodavatele do Kanbanu. Naklady na zavedeni
dodate¢nych poloZek ¢i dodavatelii jsou velmi nizké. Podnik XYZ pouze zajisti, aby
dodavatelé byli zauceni v jejich webovém rozhrani, a nadkup¢i nastavi dané poloz-
ky do Kanbanu. Pro podnik XYZ je tedy vyhodné nastavit Kanban s co nejvice do-
davateli nebo do ného zavést co nejvic poloZek.

5.2.4 Znalost vyroby dodavatele

Vychozi ukazatelé vyroby
K bezproblémovému toku materialu ¢i zboZi od dodavatele k odbérateli je vhodné
znat i proces vyroby dodavatele. Pokud ma odbératel prehled o vychozich ukaza-
telich vyroby svého dodavatele, mliZze jednoduseji planovat a organizovat svoji
vyrobu. Znalost vyroby dodavatele podporuje flexibilitu, rychlost a v¢asnost doda-
vek, zkracovani dodacich dob a v neposledni radé se zvySuje i servis level konec-
nym zakaznikim.

Mezi vychozi ukazatelé vyroby patii vystup linky (Line rate), Cisty cas
k vyrobé (Takt time), Value Added Ratio (VAR) a pocet kust na milion (Parts per
million - PPM).

Vystup linky (Line rate) se vypocitd jako podil pozadavkii na vyrobu*s,
s poCtem pracovnich dni za obdobi. Pozadavky musi byt vyjadiené za stejné obdo-
bi jako pracovni dny. Napf. pokud se dosazuji pracovni dny za mésic, musi se dosa-
dit/prepocitat i poZadavky na vyrobu za mésic. Vysledkem je pocet jednotek (ks)
za den.

45 Pozadavky, co se ma vyrobit.
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pozadavky na vyrobu

Vystup linky =
yStup tiy pracovni dny za obdobi

Vypocet Cistého casu Kk vyrobé (Takt time) vychazi z hodin, které piipadaji na
sménu. Hodiny se prepocitaji na minuty. Od této doby se odecita prestavka, obéd,
doba potrebna na uklid pracovisté a cCas straveny na poradé. Vyjdou minuty, které
jsou k dispozici na vyrobu v rdmci smény. Pokud je vice smén, vyndsobi se minuty
poCtem smén a vyjdou minuty, které jsou k dispozici na vyrobu v ramci pracovni-
ho dne. Vysledné ¢islo se podéli vystupem linky (Line rate). Kone¢nym vysledkem
je poCet minut, za ktery se vyrobi 1 kus vyrobku. Odbératel si miize na zakladé
téchto dat vypocitat, kolik je jejich dodavatel schopny vyrobit a nasledné odhad-
nout, jak velkou poptavku je schopny pokryt. Cisty ¢as kvyrobé (Takt time) je
vhodné brat v dvahu i pfi nastavovani pojistnych zasob. Pokud je dodavatel
schopny vyrobit velké mnozstvi (vétSi neZ primérna spotieba), je mozné snizit
pojistné zasoby, ¢im se v kone¢ném diisledku snizi vyse celkovych zasob. Nasledu-
jici tabulka obsahuje priklad kalkulace ¢istého ¢asu k vyrobé (Takt time).

Tab.22  Kalkulace Cistého ¢asu k vyrobé (Takt time)

Kalkulace Cistého ¢asu k vyrobé

8 hodiny na sménu
X 60 min/hod 480 minuty na sménu
prestavka v minutach
0 " y
béhem smény
- 30 obéd v _minutach
Cas potrebny na uklid
- 10 s
v minutach
- 5 porada v _minutach
minuty, které jsou
435 k dispozici na vyrobu
béhem smény
X 2 pocet smén za den
minuty, které jsou
870 k dispozici na vyrobu
béhem pracovniho dne
+ 90 vystup linky
9,6 vystup linky (min/ks)

Value Added Ratio (VAR) je ¢as straveny pridanim hodnoty vyrobku ¢i sluzbé, kte-
ry se vydéli celkovym ¢asem od obdrZeni objednavky po jeji dodani. Druha varian-
ta vypoctu VAR obsahuje ve jmenovateli pouze dobu od vyroby po jeji dodani. Tato
varianta je méné rozsahla (accountingtools.com, 2016).
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pridana hodnota

Value Added Ratio =
ame e ratto doba vyrobniho cyklu

Dle Shannona (1997) se VAR vypocita jako €as vynaloZeny na jednotlivé kroky vy-
roby déleno celkovym vyrobnim ¢asem. Vysledky VAR se typicky pohybuji pod
10 %, nékdy i pod 1 %. Tento ukazatel upozornuje na zbytecné plytvani Casem
v pribéhu vyroby. Nejvétsi prostor pro sniZeni plytvani casu nabizi eliminace kro-
ki, které neptinasi hodnotu. Zlepseni VAR by mélo byt provedeno bez stanoveni
absolutnich cilii a bez kompromisii na kvalitu. ZlepSeni VAR vyZaduje podporu od
top managementu a zapojeni zaméstnanci. Je ovSem nerealistické ocekavat VAR
priblizujici se 100 %. Svétové Spicky v oborech dosahuji VAR kolem 20 %, napfr.
Toyota (accountingtools.com, 2016).

Ukazatel VAR byl vypocitan u stejného dodavatele, jako byla provedena ABC
analyza. VySlo 0,167, tzn., 16,7 %. Vysledek se pribliZzuje nejlepSim firmam
v oborech, avSaki takje tady prostor pro zlepSeni.

Pocet kustii na jeden milion (Parts per million - PPM) je béZné pouZivana me-
toda k méreni vykonnosti kvality. 1 PPM znamena nedostatek nebo néjakou uda-
lost v milionu (McClintic, 2003).

1 PPM = ————
1 000 000

Podnik XYZ pomoci PPM poméfuje pocet reklamaci u daného dodavatele
s celkovym dodanym zboZim.

500 PPM = reklamace
~ dodané zbozi

Podnik XYZ ma stanovenou hranici 500 PPM, coZ znamend, Ze akceptuje pouze
0,05 % nevyhovujictho*® materidlu z celkového mnoZstvi dodaného zboZi od jed-
noho dodavatele. Jinymi slovy akceptuje 500 Spatnych dodavek z milionu dodavek.
Pokud je PPM u dodavatele vyssi, dodavatel je jiZ zarazen mezi kritické dodavatele
a je s nim zahajena naprava. Dle McClintica (2003) bylo drive povaZovano 10 000
PPM (1 %) jako dobry vysledek pro dodavatele, dnes se pozadavky na kvalitu zvy-
sili na 1000 PPM (0,01 %). U komponentii pro automobilovy priimysl jsou poza-
davky jesté vic prisnéjsia to 25 PPM (0,0025 %).

Komunikace

K bezproblémovému toku materialu ¢i zboZi od dodavatele k odbérateli je nutné
mit dobfe nastavené komunikacni cesty. Do komunikac¢nich kanalii spada reak¢ni
doba na e -maily/telefonaty/faxy od dodavatele, tok dokumentace (dodaci listy,
faktury, dobropisy, objednavky, certifikaty o vyrobcich, technickd dokumentace

46 Material je vadny/kazovy.
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apod.), komunikace prostrednictvim Kanbanu, popft. portalu, zajiSténi dopravy
zboZi a flexibilita dodavatele.

Reak¢ni doba na e -maily by méla byt dostate¢né promptni. V pripadé telefo-
nického hovoru by se mél dotazovany dozvédét potiebné informace ihned nebo do
par minut, pokud je potieba, nékde je zajistit. V pripadé e -maili mize byt reakéni
doba delsi. Urgentnost e -mailu lze podpofrit pridanim diilezitosti (vysoka, nizka
dtlezitost v MS Outlook). Fax je v dnesni dobé spiSe dodate¢ny komunikacni ka-
ndl, ktery se jiZ tolik nevyuziva.

Spravné nastaveni tokdi dokumenti je velmi dilezité, které ma také vliv na
plynulost vyroby. Je také potreba nastavit, jaké dokumenty a kam (konkrétni od-
déleni) maji byt zasilané. Dodaci listy, faktury a dobropisy by méli byt zasilané
piimo na Uctarnu. Avsak na prijmu se na zadkladé dodacich listd nebo faktur piijima
zboZi, takZe by méli byt i soucasti dodavky od dodavatele. Posilanim ndkupcimu se
cely tok dokumentti brzdi a muiZe dojit ke ztraté dokumentti. Objednavky materia-
lu ¢i zboZi by mély byt zasilané na urceny e -mail dodavatele ¢i jinym domluvenym
zplisobem. Nasledné by mél zodpovédny nakupci za daného dodavatele obdrzet
potvrzeni objednavek. BohuZel velmi malo dodavatell potvrzuje automaticky ob-
jednavky. NeobdrZeni potvrzeni objednavky miize znamenat, Ze dodavatel dany
e -mail neobdrzZel. Pokud vsak neni s dodavatelem nastaveno automatické potvr-
zovani objednavek, hrozi zde riziko zastaveni vyroby.

Podnik XYZ komunikuje s dodavateli prostiednictvim e -Kanbanu, ktery byl
popsan v predchozi podkapitole. Dale jeSté vyuziva webové rozhrani, takzvany
portal, ktery zobrazuje totozné data z informacniho systému, ktery vyuZzivaji za-
méstnanci podniku XYZ. Dodavatelé jsou zauceni, jak pracovat s portdlem. Pro-
strednictvim portalu potvrzuji objednavky (vyjma kanbanovych objednavek, ty se
potvrzuji prostiednictvi e -Kanbanu), vidi zde predpovéd spotieby jednotlivych
dilG a vystavuji predbézné oznadmeni o odeslani zbozi (Advance Shipping Notice,
ASN). Nasledujici obrazek obsahuje priklad ASN vytvorené dodavatelem.

Comnpary Code: COE
Supplier Mo L]
Ship b Plasi: AL
laterial Anatyst: AL
Htabay AL

ASN Review by Summary
A :'l.':

ETA Dake

C.Cods ! Last Touch Maxt Touch
Suppller # Last Touch Poind Location Paint D Hext Towch Foint Location P Date o Final BEN Mo

Deramnation

» Logistes P "_ P IT

& Diata

Obr.20 PredbéZné oznameni o odeslani zbozi

Vétsina dodavatelli pozaduje predpovéd spotieby na delsi obdobi, aby si mohli
sami napldnovat objednani materidlu a vyrobu. Predpovéd potieby materialu si
miiZe dodavatel stdhnout sdm z portalu. Musi si zvolit konkrétni zavod podniku
XYZ (o jehoz predpovéd ma zdjem), datum pohledu (vybira si mezi datem, kdy ma
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odesilat ze svého zavodu nebo kdy ma byt v konkrétnim zavodé) a casové obdobi
piredpovédi (miize si zvolit predpovéd na denni, tydenni nebo mésicni bazi). Nej-
Castéji dodavatelé vyuzivaji predpovéd na tydenni bazi. Nasledujici tabulka obsa-
huje priklad predpovédi potfeby materialu na tydenni bazi dle data, kdy ma doda-
vatel odesilat ze svého zavodu.

Cislo | Zakaznické |Dodavatelské
Zavod dodavatele Eislo Eislo Popis Typ  |Zpoidéno| 18-Nov | 25-Nov | 2-Dec | 9-Dec
CCE 637070|004-0278-04 |005-2949-701 |'Rew 005 -- PISTON DLSGP' Fest 0 0 0 0 0
Order 224 0 112 0 112
CCE £537070(004-0282-02 |005-2926-701 |'Rewv 006 - PISTON 355 AL/W' Fest 0 0 0 0 0
Order 280 168 0 0 0
CCE 637070(004-0445-15 |005-2983-701 |'Rewv 010 PISTOMN M/C 4/6M M/| |Fcst 0 0 0 0 0
Order 768 2BB 144 48 288

Obr.21 Predpovéd potreby materialu

U vétsiny dodavatelli ma podnik XYZ nastavené dodaci podminky Incoterms Ex
works (EXW), tzn., Ze si musi zafizovat dopravu sam. K objednavani dopravy slou-
Zi Oracle Transport management (OTM). Nakupci zada do OTM informace o zasilce
(dodavatele, cilovou lokaci, rozméry a vahu zasilky, popr. dodatecné informace,
které slouzi pro prehlednost - ¢islo objednavky, oznaceni objednavaného materia-
lu). Nasledujici obrazek obsahuje ukazku objednané dopravy s predpokladanym
terminem dodani.

Shipment - 1013260776

. P e . . .
Shipment 1D & Service Provider 1D Perspective Source Location Destination Location

SIFF_ER

* More

Shipment Equipment

Shipenent Cquipment 1D Equipment Initial/Number Lquipment 1D Equipment Group 1D Equipment Type 1D
786592 EV-OV
Shipsnent Stops
Stop Location Planned Arrival Arrival Planned Departure Departure Distance from
Number Time Thme Previous Stop
3 116-11-01 17:00:0¢ 2016-11-01 14:14  2016-13-01 17:( 0 2016-11-01 14:14 ),00 KM
& Europe/Berin & Europe/Bestir
Stop Location Planned Arrival Arrival Manned Departure Departure Distance from
Number Time Time Previous Stop
2016-11-04 15:00 0 2011 0  2016-11-04 16:00:00 A;' 16-11 7

Obr.22  Oracle transport management

Spravné nastavené komunikacni kanaly ovliviiuji flexibilitu dodavatele. Flexibilitu
dale ovliviiuje minimalni objednaci mnoZstvi, dodaci lhiita a poptipadé zasoba
drZena dodavatelem jako Supermarket. Cim je mensi minimalni objednaci mnoz-
stvi, tim je jednodussi objednavani. Dodavatel nepotiebuje takové mnoZstvi mate-
rialu na jeho vyrobu a je tim pAdem vice flexibilni. Cim je dodaci lhiita kratsi, tim je
dodavatel vice flexibilni. Dodaci doba se déli na vyrobni a transportni. Vyrobni
dodacf lhiita zahrnuje potrebny ¢as na vyrobu dané polozky od doby, kdy je poloz-
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ka objednana. Transportni dodaci lhiita zahrnuje potrebny €as na prepravu zboZi
od dodavatele do zavodu firmy. Pokud je dodaci doba prili§ dlouh4, je moZné zkra-
tit transportni dodaci lhiitu zménou zplisobu dopravy. Nejrychlejsi zpiisob dopra-
vy je letecky, avSak je taky nejdrazsi. Proto je vhodné nastavit v systému stan-
dardni dodaci lhtitu, tj. vyrobni ¢as a standardni ¢as dopravy (napi. namofini, Ze-
lezni¢ni ¢i silni¢ni) a pouze v pripadé urgence vyuzivat leteckou dopravu.
K pokryti zvySené poptavky je mozné vyuzivati supermarket drZzeny dodavatelem
(zdsoba materidlu ¢i zbozi, které drzi u sebe dodavatel). Supermarket by mél kryt
pouze navySenou poptavku, ocekavanou poptavku by méla pokryt standardni vy-
roba. Nékteri dodavatelé vsak supermarket pouzivaji k vykryvani vSech objedna-
vek a v pripadé velkého navySeni poptavky hrozi riziko zastaveni vyroby. Je to
zplisobeno rozdilnou dodaci lhiitou. Dodaci lhiita pro material ¢i zboZi ze super-
marketu zahrnuje pouze transitni dodaci lhtitu, ale ¢as pro doplnéni supermarketu
zahrnuje vyrobni i transitni dodaci lhitu.

Pokud odbératel zna proces vyroby dodavatele a jsou spravné nastavené ko-
munikaéni kanaly, zjednoduSuje mu to planovani a organizovani své vyroby. Dale
je tim podpotena rychlost a v€asnost dodavek a zkracovani dodacich dob. Prede-
vSim to ma vliv na poskytovany servis level kone¢nym zakaznikiim.

5.3 Navrh klicovych parametri

KliCové parametry jsou vyvozeny z aplikace jednotlivych metod tizeni zasob - ABC
analyza, Vendor Managed Inventory (VMI) a Kanban. Klicové parametry by mély
byt schopny zodpovédét zakladni otazky, které si kladou firmy pri vybéru novych
dodavateld:

e Kde nakoupim? Od jakého dodavatele?
Za kolik budu nakupovat?
Kolik budu nakupovat?
Jakym zpisobem bude definovana nase spoluprace?
Pro¢ bychom méli spolu spolupracovat?

5.3.1 Kde nakoupim?

0d jakého dodavatele budu nakupovat, zavisi na nékolika parametrech. Potencio-
nalni dodavatel je musi splnit co nejlépe, aby mohl byt vybrany jako novy dodava-
tel. Klicové parametry, na zakladé kterych se rozhoduje o novém dodavateli, jsou
nasledujici:

e poloha,
rizika,
flexibilita,
spolehlivost,
kvalita.
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Poloha

Odbératelé nejsou vazani pri vybéru dodavatelti jen na tuzemsky trh, ale mohou si
vybrat dodavatele odkudkoliv na svété. PfestoZe mezinarodni obchod je v dne$ni
dobé jiZ pomérné liberalni, zemé odkud pochazi dodavatel, je stadle vyznamnym
faktorem pri vybéru nového dodavatele. V prvni radé je diilezita pravni Uprava
dané zemé, kterd by mohla ovliviiovat i odbératele (napf. embarga na urcity typ
zboZi, vyvozni i dovozni). Dale politicka situace dané zemé (napf. jestli je v zemi
mir, neprobihd obc¢anska valka/prevrat, valka s tretimi zemémi, vyrazna hrozba
teroristickych utokd, extremistickd vlada). V neposledni radé i omezeni, normy
(napft. zboZi pro trh Evropské unie musi spliiovat urcité normy/standardy, jinak je
na tomto Uzemi neprodejné). Je potfeba nezapomenout na kulturni rozdily mezi
zemémi, casové posuny, jazykové bariéry apod. Pokud je zemé dodavatele blizko,
jsou naklady na vysi zasob mensi. Neni potreba drzet prilis vysoké zasoby materia-
lu ¢i zboZi, protoZe dodavatel je blizko odbérateli (lokalni dodavatelé).

Rizika

Pri vybéru nového dodavatele je potfeba zhodnotit i hrozici rizika, které mohou
nastat pri spolupraci s danym dodavatelem. Mezi hrozici rizika patfi riziko zemé
dodavatele, riziko dodavatele (napt. platebni neschopnost, bankrot), riziko pre-
pravce (napft. zdrZeni/ztrata zasilky, problémy pfi cleni) a riziko hrozici pfi zméné
dodavatele. Riziko pri zméné dodavatele zahrnuje nalezeni nového dodavatele a
zajisténi bezproblémového prechodu na jeho vyrobky. Problém miiZe nastat u do-
davateld, kteri dodavaji klicové dily pro vyrobu (napr. elektronické soucastky, od-
litky). Zpravidla problémy nebyvaji u méné dilleZitych dilt (napf. plasty, spojovaci
material).

Flexibilita

Pri vybéru dodavatele je velmi dileZita flexibilita dodavatele. Flexibilitou dodava-
tele je myslena rychlost a vcasnost dodavek, ochota dodavat nestandardni dily
(vyhovét specifikiim, které pozaduje zakaznik), uspiSeni vyroby materialu ¢i zboZi,
ktery je urgentni apod. Do flexibility je zahrnuta i kapacita dodavatele. Kapacita je
ovlivnéna poctem vyrobnich linek. Je rozdil, pokud dodavatel ma rezervované urci-
té linky pouze pro jednoho zakaznika nebo je vyuZiva pro vyrobu pro vSechny své
zdkazniky. Problém nastava, kdyz vSichni zakaznici poZaduji vétsi mnoZstvi mate-
ridlu Ci zboZi, a dodavatel nema dostatecnou kapacitu, aby mohl uspokojit vSechny
najednou. S flexibilitou souvisi i planové zavieni zavodu z technickych davodi,
z dlivodu zavodni dovolené, statnich svatki, Velikonoc, Vanoc apod. Pokud se jed-
na o delsi casové obdobi, je dllezité zajistit plynulost vyroby. Pokud je u dodava-
tele i dlouha dodaci Ihiita, tak je potieba s nim nastavit pravidelnou kontrolu, jest-
li stihne uspokojit viechny poZadavky zakaznika. Cim je dodavatel vice flexibilni,
tim to ma vice pozitivni vliv na vysi zasob. Neni nutné drZet vysoké zasoby, protoze
dodavatel je schopny vyhovét pozadavkiim zakaznika.
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Spolehlivost

Spolehlivost dodavatele je mérena vcasnosti dodavek. Pokud dodavatel dodava dle
poZadavku zakaznika, jedna se o spolehlivého dodavatele. Pokud vSak dodavatel
nedodava dle poZadavkil a ani zdkaznika neinformuje o zpozdéni, ¢ problému pri
vyrobé, jedna se o nespolehlivého dodavatele. Cim je dodavatel vice nespolehlivy,
tim je pottfeba drZet vétsi zasoby, coZ se negativné projevi v nakladech.

Kvalita

Rozhodujicim parametrem pri vybéru dodavatele je také kvalita dodavaného ma-
terialu ¢i zboZi. Kvalita je mérend riiznymi normami (napr. ISO), ale také odbérate-
16 maji své normy pro hodnoceni kvalitnich dodavateli (napt. PPM). Cim dodavatel
dodava kvalitnéjsi zboZi, tim méné je reklamaci. CoZ znamena usporu za adminis-
trativu souvisejici s vyrizenim reklamaci a dodatecnych nakladd na zajiSténi po-
trebného zboZi v odpovidajici kvalité a mnozstvi.

5.3.2 Za kolik budu nakupovat?

Jedinym klicovym kritériem, které odpovida na tuto otazku je cena. Cena, za kte-
rou bude dany material ¢i zboZi nakupované, zavisi predevSim na mnoZzstvi, které
bude odebrané a v jakych intervalech bude odebirané. Kone¢na cena zbozi zahr-
nuje vyrobni, prepravni, skladovaci a manipula¢ni naklady. Dodavatel zpravidla
zahrnuje vyrobni, skladovaci a manipula¢ni naklady do jedné ceny, kterou celou
plati odbératel. Kdo hradi dopravni naklady, zaleZi na ujednanych dodacich pod-
minkach (Incoterms 2010). Pokud maji firmy dojednanou dodaci dolozku EXW,
dopravu si zarizuji a plati sami. Pokud vSak maji dojednanou dodaci dolozku DDP,
dopravu zarizuje a hradi dodavatel. Nejnizsi cena vSak neni vZdy nejlepsi. Nizka
cena miiZe vypovidat o nizsi kvalité. Proto je dileZité vybirat dodavatele nejen
podle vyse ceny, ale i podle ostatni parametri. VySe ceny je mnozné ovlivnit i na-
stavenim mnoZstevnich slev (pfi odbéru vétsiho mnoZstvi, je cena nizsi). Cim vétsi
jsou odbéry, tim ma dodavatel vétsi prostor pro Upravu ceny.

5.3.3 Kolik budu nakupovat?

Mnozstvi, které bude od dodavatele nakupované, zavisi predevsim na:
¢ minimalnim objednacim mnoZstvim,
e dodacilhuté,
e supermarketu drZzenym dodavatelem.

Minimalni objednaci mnozstvi

Minimalni objednaci mnozstvi je rozhodujici, jak ¢asto se bude dany material ob-
jednavat. Cim niz$i je minimalni objednaci mnoZstvi, tim ¢asté&ji se bude objedna-
vat. Vyhodou pro odbératele je vyssi obrat zasob, takZe nebude mit tolik vazanych
penéznich prostredkl v zasobach. Velké objednaci mnozstvi zvySuji vysi zasob
a negativné plisobi na naklady.
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Dodaci lhiita

Dodaci doba se déli na vyrobni a transportni. Vyrobni dodaci lhiita zahrnuje po-
tifebny c¢as na vyrobu dané polozky od doby, kdy je poloZka objedndna. Transportni
dodaci lhita zahrnuje potfebny ¢as na prepravu zboZi od dodavatele do zavodu
firmy. Cim je dodaci lhiita kratsi, tim méné zasob je potfeba drzet skladem. Pokud
je dodaci doba prilis dlouhd, je moZné zkratit transportni dodaci lhlitu zménou
zpusobu dopravy. Nejrychlejsi zplisob dopravy je letecky, avsak je taky nejdraZzsi.
Proto je vhodné nastavit v systému standardni dodaci lhitu, tj. vyrobni cas
a standardni ¢as dopravy (napf. ndmorni, Zelezni¢ni ¢i silni¢ni) a pouze v pripadé
urgence vyuzivat leteckou dopravu. Ptfi vybéru zptisobu dopravy je diilezité zhod-
notit i rizika pri prepravé. Ndmorni doprava je nejvice rizikova. Jednak proto, Ze
trva nejdelsi dobu a pisobi na ni nejvice klimatické podminky (tsunami, zemétte-
seni, havarie tankert apod.).

Supermarket drzeny dodavatelem

Supermarketem je mysSlena zasoba materialu Ci zboZi, které drzi u sebe dodavatel.
Smyslem supermarketu je sniZit riziko chybéjictho materialu ¢i zboZi. Supermarket
by mél také slouzit k pokryti zvySené poptavky. Ocekavanou (predpovézenou po-
ptavku) by méla pokryt standardni vyroba. Nékteri dodavatelé vSak supermarket
pouZzivaji k vykryvani vSech objednavek a v pripadé velkého navyseni poptavky
hrozi riziko zastaveni vyroby. Je to zplisobeno rozdilnou dodaci Ihlitou. Dodaci 1h-
ta pro materidl ¢i zboZi ze supermarketu zahrnuje pouze transitni dodaci lhiitu, ale
Cas pro doplnéni supermarketu zahrnuje vyrobni i transitni dodaci lhiitu. Vyhody
plynouci z drZeného supermarketu pro odbératele je moZnost obdrzet zboZi drive
nez podle standardni dodaci doby a tim padem maji moZnost si snizit vysi zasob
a naklady.

5.3.4  Jakym zpiisobem bude definovana nase spoluprace?

Spoluprace mezi dodavatelem a odbératelem by méla byt zaloZena predevsim na
vzajemné diivére a ochoté sdilet mezi sebou interni data. Spoluprace zahrnuje tyto
aspekty:

e komunikaci,

e VMI,

e Kanban.

Komunikace

Sdileni dat souvisi s komunikaci. U komunikace jsou rozhodujici dva aspekty.
Rychlost a zastupitelnost. Rychlost neboli reakéni doba na poZadavky zdkaznika
by méla byt stanovena pro cely dodavatelsky retézec ne jen pro jednotlivé dodava-
tele. Napriklad pokud zakaznik poZaduje reakci na jeho pozadavky do 4 hodin, je
potreba nastavit reak¢ni dobu v ramci celého dodavatelského retézce, aby zakaz-
nik dostal pozadované informace vcas, jak poZaduje. Druhym rozhodujicim aspek-
tem v ramci komunikace je zastupitelnost. Stava se, Ze odpovédna osoba za dané-
ho zdkaznika neni v praci a zakaznik ma néjaké poZadavky. Zastup neni schopny
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na dané pozadavky adekvatné odpovédét a zakaznik musi pockat na navrat odpo-
védné osoby. Zastupitelnost zplisobuje opozdénou reakci, coZ negativné ovliviiuje
vysledné plnéni piani zakaznik(. Pokud dodavatel nekomunikuje se zakaznikem,
souvisi to se spolehlivosti a flexibilitou dodavatele. Cim je komunikace rychlejsi,
tim zakaznik ma k dispozici informace pro rozhodnuti, které neprimo ovliviiuji
vysi zasob a naklad.

S komunikaci souvisi i hodnoceni dodavatele. K hodnoceni dodavateld je
moZzné vyuzivat hodnotici metriku - score card, kde jsou definovana kritéria. Kazdé
kritérium se ohodnoti urcitym poc¢tem bodu. Kvalita, dodavatelsky tetézec a finan-
ce a regulace jsou oblasti, které se hodnoti. Pod kvalitu spada PPM nebo certifika-
ce. V ramci dodavatelského retézce se hodnoti v¢asnost plnéni pozadavkil zakaz-
nik, jestli je s dodavatelem zavedené VMI, dodaci doba, frekvence dodavek. Do
oblasti financi a regulaci spada splatnost zavazkil, podpora e -sourcingu, zdravi
a bezpe¢nost. Cim vic bodii dodavatel obdrzi, tim je lepsi. P¥i stanovovani kritérif,
je potfeba brat v tvahu, jestli informacni systémy vyuZivané v podniku dokazi po-
skytnout poZadované data.

VMI/Kanban

Spoluprace mezi dodavatelem a odbératelem miZe probihat prostiednictvim
Vendor Managed Inventory (VMI) nebo Kanbanu. Pokud by bylo vhodné nastavit
u dodavatele VMI nebo Kanban (viz podminky, kdy je vhodné zavést tyto metody
v predchozich kapitolach), je diileZité, aby na to pristoupil i dodavatel. Uspé$nost
zavedeni téchto metod rizeni zasob je zavisla na ochoté dodavatele spolupracovat.
Pokud je dodavatel ochotny pristoupit na zavedeni VMI nebo Kanbanu, ma to pozi-
tivni vliv na vysi zasob a naklady (viz zhodnoceni téchto metod v predchozich
kapitolach).

5.3.5 Pro¢ bychom méli spolu spolupracovat?

Spoluprace mezi podniky neprobiha pouze kviili zisku. Mezi divody, pro¢ chtéji
spole¢nosti navazat partnersky vztah, patfi:

¢ dlouhodoba spoluprace,

e soucast dodavatelského retézce,

e vyzkum a vyvoj.

Dlouhodoba spoluprace

Jednotlivé podniky se snaZi vytvorit dlouhodobé obchodni partnerstvi, které se
vyznacuji vysokou pravdépodobnosti, Ze zdkaznik bude od dodavatele odebirat
urcity material ¢i zboZi, a tim bude dosahovat o¢ekavanych ziskii. Pro odbératele
to naopak znamend, Ze bude mit dodavatele schopného plnit jeho poZadavky
a nebude tedy muset hledat nové dodavatele, coZ je casové i finantné narocné.
Pokud se osvédci spoluprace mezi obchodnimi partnery, je velmi pravdépodobné
rozéiteni spoluprace a utvrzeni obchodniho partnerstvi. Cim je del$i a hlubsi spo-
luprace, tim vice se jednotlivé strany znaji a nepiimo jsou ovlivnény zasoby a na-
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klady. JelikoZ vSechny podniky chtéji profitovat, spoluprace tedy musi byt efektiv-
ni. Dlouhodoba spoluprace ma tedy pozitivni vliv na vysi zadsob a nakladi.

Soucast dodavatelského retézce

Pti uzavieni obchodniho kontraktu se dodavatel nestava pouze jednim z rady do-
davatelq, ale stava se soucasti celého dodavatelského retézce. Pokud se osvéddi,
miZze v ramci dodavatelského Fetézce objevit nové zakazniky. Cim jsou lep$i po-
skytované sluzby, tim vétsi to ma vliv (pozitivni) na vysi zdsob a nakladi.

Vyzkum a vyvoj

Vyzkum a vyvojje v dnesni dobé velmi diilezitym aspektem konkurenceschopnos-
ti. Obchodni vztah mezi dodavatelem a odbératelem miiZe vyustit ve spolupraci na
vyvoji novych produktti ¢i produktovych rad. Pokud budou dané produkty uspésné
na trhu, prinese spoluprace vyhody obou stranam. Spoluprace v oblasti vyzkumu
a vyvoje jesté vice propojuje dané firmy a podporuje v jejim dal$im prohloubeni.

5.3.6 Shrnuti

Nasledujici tabulka shrnuje vSechny navrzené klicové parametry pro vybér novych
dodavateli a jejich vliv na vysi zasob a nakladd.
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Tab.23  Navrh kli¢ovych parametri a jejich vliv na vysi zasob a nakladu
. Na vySsi Na
Parametr Vliv parametru zasob | néklady
Poloha zkracovani vzdalenosti l l l
Rizika eliminace rizik l ! l
Flexibilita vétsi flexibilita T l l
Spolehlivost uroven spolehlivosti T l l
Kvalita uroven kvality T l l
Cena vySe ceny ! l l
Mlnlfnalr’u objednaci velikost balné jednotky l l l
mnoZzstvi
Dodaci Ihitta zk:‘acovanl dodacich ! L L
lhiit
Supermarket drzeny | .
dodavatelem vySe supermarketu T l l
Komunikace rychlos.t a efektivnost " L L
komunikace
VMI zavedeni a vysSe VMI T ! l
zavedeni Kanbanu
Kanban a mnozstvi polozek T l l
v Kanbanu
Dlouhod,oba délka spoluprace T l l
spoluprace
Soucast spoluprace v ramci
dodavatelského dodavatelského T l l
retézce fetézce
Vyzkum a vyvoj Vyvoj novych produktii T l !

V ramci optimalizace rizeni zasob byly navrzené parametry aplikovany v podniku
XYZ. V soucasnosti jsou navrZzené parametry vstupnimi daty do projektu, ktery
hodnoti dodavatele. Cilem projektu je navrhnout parametry, které budou rozhodu-
jici pro hodnoceni dodavateli z pohledu celého dodavatelského retézce.
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6 Diskuze

Rozdéleni polozek dle ABC analyzy bylo provedeno podle hodnoty spotieby jed-
notlivych poloZek na celkové spotiebé materidlu u vybraného dodavatele. Dle jed-
notlivych autori se maji poloZky setadit podle hodnoty jejich prodeje nebo podle
prispévku k zisku (Emmett, 2008; Sixta, Zizka, 2009, Lambert, Stock, Ellram, 2005;
Tomek, Vavrova, 2007). Tridici pravidlo (sefazeni poloZek dle celkové spotreby)
bylo z diivodu vérného zobrazeni. Pokud by bylo zvoleno setfazeni poloZek podle
jejich prodejnosti nebo podle jejich prispévku na tvorbé zisku, hrozilo by zkresleni
dat zplsobené rozdilnou marzi. Tyka se to predevSim zbozi, které je urcené
k dal$imu prodeji. Firmy poskytuji zakazniklim individualni ceny, které se mohou
vyrazné liSit od standardnich katalogovych cen. V pripadég, Ze je za tridici kritéri-
um zvolena celkova spotreba, zminéné zkresleni nehrozi (k vypoctim je vyuzita
nakupni, ne prodejni cena).

Rozdéleni poloZek do kategorii A, B a C odpovida teoretickym hodnotam sta-
novenymi jednotlivymi autory (Emmett, 2008; Lambert, Stock, Ellram, 2000; Sy-
nek, 2006). U kategorie A vychazi pomér spotreby k poctu poloZek na 80:21,23,
coZ se velmi pribliZuje teoretickym hodnotdm Paretova pravidla. Vyraznéjsi od-
chylky u kategorie A jsou u podilu na celkovém poctu poloZek. Autori uvadéji, Ze
podil na celkovém poctu poloZek by se mél pohybovat mezi 5 - 15 %. Vysledna
hodnota je vSak 21,23 %. Vysledné hodnoty u kategorie B spadaji do stanovenych
intervalt dle jednotlivych autort. Autori uvadéji, Ze podil na celkovém poctu polo-
Zek by se mél pohybovat mezi 10 - 25 %, vysledna hodnota je 18,99 %. Autofi uva-
déji, Ze podil na celkové hodnoté spotfeby v % by se mél pohybovat mezi
15 - 25 %, vysledna hodnota je 15 %. U kategorie C je podil na celkové hodnoté
spotieby v % témér totoZny s teoretickymi hodnotami dle jednotlivych autord.
Autori uvadéji, Ze podil na celkové hodnoté spotireby v % by se mél pohybovat
mezi 5 - 20 %, vyslednad hodnota je 5 %. U podilu na celkovém poctu poloZek je
drobna odchylka, autofi uvadéji, Ze podil na celkovém poctu poloZek by se mél po-
hybovat mezi 60 - 80 %, vysledna hodnota je 59,78 %.

Vysledky ABC analyzy se pribliZuji teoretickym hodnotdm dle jednotlivych au-
tord a odpovidaji i obecnému Paretovu pravidlu. Vyraznéjsi odchylky byly zjisté-
ny predevsim u kategorie A, konkrétné v poctu zarazenych poloZek do této kate-
gorie. Vysvétleni této odchylky se miize skryvat v nizSich nakupnich cenach (cel-
kové u daného dodavatele), diky ¢emuz bylo do kategorie A zatrazeno vic poloZek.
Re$enim tohoto problému by mohlo byt rozdéleni kategorie A na dal$i podskupi-
ny. Na nejvice obratkové polozky, které by byla napriklad oznacené jako AA a na
»,méné“ obratkové polozky, které by ziistali oznaCené stale jako A. Poté by se firma
mohla zamérit na podskupinu AA, kterd tvoii nejvétsi c¢ast nakladli na zasoby
a v ni je nejvétsi potencial tspory ndkladd. DalSim moZnym reSenim je zménit
hranici, podle které jsou poloZzky rozdélovany do jednotlivych kategorii. To by
znamenalo, Ze poloZky na hranici 80% by jiZ byly zarazeny do skupiny B. Tato
uprava by se mohla projevit, jak na snizeni nakladl na zasoby, tak i ve sniZeni
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pracnosti téchto poloZek, coZ by mohlo usporit ¢as jednotlivym pracovniklim na-
kupniho oddéleni.

Aplikace na konkrétnim dodavateli potvrdila, Ze ABC analyza je pomérné jed-
noduchou metodou fizeni zasob. Podnik nepotiebuje k jejimu zpracovani zadny
drahy software nebo hardware, vysta¢i se standardné pouZivanym tabulkovym
procesorem, napi. Microsoft Excel. Roziazeni jednotlivych poloZek do kategorii
umoZni podniku vénovat rozdilnou pozornost jednotlivym polozkam, coZ ve vy-
sledku znamenda usporu ¢asu pro pracovniky nakupniho oddéleni. Uspofeny cas
mohou vénovat jinym vice efektivnim €innostem, které budou mit pro firmu vétsi
prinos.

Pri aplikaci ABC analyzy je diilezité stanovit pravidla pro polozky, které se vy-
razuji ze soucasného sortimentu, u jejich nahrad a u zcela novych polozek. ABC
analyzu je vhodné aplikovat zvlast na jednotlivé dodavatele nebo jednotlivé pro-
spravné zarazeni polozky do kategorie, co je stéZejni z hlediska optimalizace za-
sob.

Pred samotnym zavedenim metody VMI, je nutné si polozit otazku, jestli se
u daného dodavatele vyplati VMI, nebot implementace VMI je ¢asové i finan¢né
naroc¢na. Zavést VMI ma smysl hlavné u drahych poloZek, které s vétsi spotiebou,
piredevsim u poloZek které jsou zarazené do kategorii A a B. U téchto poloZek je
nejvétsi potencial na usporu nakladl na zasoby. Mezi rozhodujici kritéria pro zara-
zeni poloZek do VMI patii jejich ro¢ni spotreba, ABC klasifikace, predpovéd’ bu-
douci spotieby a mnoZstvi, jaké by bylo zarazené do VMI.

Pfirozhodovani o zavedeni VMI se porovnava predpokladana ispora nakladi
na zasoby s naklady souvisejicimi s VMI. Je vSak potireba vZdy uvaZovat jejich re-
levantnost. Dle Christophera (2011) a u &sluno.cz (2003) by se mély po zavedeni
VMI snizit reZijni naklady na skladovani a ptepravu. Zhodnoceni VMI u dodavate-
le, kde je jiZ néjakou dobu zavedené, prokazalo opak. Celkové naklady po zavedeni
VMI vzrostly o 14,52 %. Prepravni naklady po zavedeni VMI sice klesly o 32,16 %,
ale se zavedenim VMI vznikly nové naklady. Nejvétsi vliv na nartst nakladl byl
zplisoben praveé skladovacimi a manipulac¢nimi naklady a ostatnimi naklady, do
kterych spadaji ndklady na obchodni rozpéti a finan¢ni naklady. Tyto naklady se
podili 29,72 % na celkovych nakladech. I po zavedeni VMI maji vSak nejvétsi podil
na celkovych nakladech prepravni naklady a to 66,08 %. Nartlst skladovacich
a manipulac¢nich nakladi se predpoklada i u dodavatele, kde bylo navrhnuto za-
vedeni VMI. Ocekava se nartst téchto nakladd o 21,85 %. Také se predpoklada, Ze
by naklady po zavedeni VMI vzrostly o 38,45 %.

Pri uvazovani o zavedeni VMI je potreba spocitat, kolik penéznich prostiredkt
bude uSetfeno (o kolik se sniZi zasoby, pokud bude zboZi drZzeno dodavatelem).
MéIl by se stanovit i zplisob, jakym bude naloZeno s uSetifenou ¢astkou (investice
nebo jiné zhodnoceni). Zasoby patii mezi jednu z nejvétsich ndkladovych polozek
a zavedeni VMI ma velky vliv na jejich redukci. USetfené penize by nemély byt jen
vloZeny na bézny ucet, kde je témér nulové zhodnoceni. Zplisob vyuZiti usetfenych
penéznich prostiedki je velmi dilezity, nebot cash-flow je jednim z ukazateld,
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podle kterych se hodnoti finan¢ni zdravi firmy. Pokud ma firma dostate¢né vysoké
cash-flow nemusi si plijcovat na své investice, coZ ma pozitivni vliv na hodnotu
firmy. Finan¢ni zdravi firmy je kliCovym faktorem pro akcionare nebo investory,
kteri se podle ného rozhoduji, do které spole¢nosti budou investovat.

K rozhodnuti, jestli zavést nebo nezavést VMI u daného dodavatele miize
pomoci formulai VMI implementation request. Rozhodujicim parametrem v tomto
formulari je stanoveni hranice pro schvalovani poloZek do VMI. Rozhodujici hrani-
ce je pomér rozdilovych hodnot celkovych naklad na VMI s vlivem cistého pra-
covniho kapitalu. Podnik XYZ ma stanovenou hranici 10 %, pro schvalovani polo-
zek do VMI. Toto ¢islo vyjadiuje, Ze z uSetfenych nakladd na zasoby (sniZenim za-
sob se zvysi Cash-flow) je 10 % pouZito na vedeni VMI (predevSim naklady na
skladovani a manipulaci a naklady za dan z pridané hodnoty). Pokud vysledek je
vySsi nez 10 %, neschvali se zavedeni danych poloZek do VMI. Pokud vysledek je
nizs$i nez 10 %, zavedeni VMI s danym dodavatelem je schvaleno. Tato nastavena
hranice je vSak diskutabilni. Toto ¢islo by si méla kazda firma zvolit pfesné ,na mi-
ru“ podle svych pravidel nebo podle nastavené firemni strategie. Pfi rozhodovani
by méla bratv potazi to, o jakého dodavatele se jedna. Jestli je spolehlivy dodava-
tel, jestli se je ochotny pristoupit na uzsi spolupraci (sdileni internich dat) a vy-
chazi vstric pozadavkim zakaznika (je flexibilni).

Aplikace metody VMI potvrdila, Ze zavedeni VMI sniZuje droven zasob u od-
bératele a reZzijni naklady na prepravu zbozi. U dodatele, kde je jiZ VMI zavedeno,
se snizila vySe zasob o 86,04 % a prepravni ndklady o 32,16 %. U dodavatele, kde
je navrhnuto zavedeni VMI, se predpoklada sniZeni vySe zasob o 78,15 % a zacho-
vani stejné vyse prepravnich naklad.

Stejné jako u metody VMI, je potieba polozit si otazku, u jakych dodavateli se
vyplati Kanban zavést. Zavedeni Kanbanu ma smysl u poloZek, které maji vysokou
spotfebu nebo je jejich spotreba dobie predvidatelna. Do Kanbanu by se neméli
zavadét polozky, které maji variabilitu spotreby vétsi nez 125 % (pod-
nikXYZ.learn.tablo.net, 2016). Do Kanbanu je vhodné zavést poloZky, které jsou
zatazené do kategorie A a B. Polozky z kategorie A se vyznacuji vysokou spotie-
bou. Spotreba je u poloZek z kategorie B vétSinou dobre predvidatelna. Pri zave-
deni poloZek do Kanbanu je nutné zohlednit minimalni objednaci mnoZstvi, popr-.
balici jednotku polozky. Pokud je objednaci mnoZstvi, popt. balici jednotka vyrazné
vyS$Si neZ spotieba polozky, neni vhodné zavadét takovou polozku do Kanbanu.
U takovych poloZek hrozi, Ze Kanban uvolni do vyroby vétsi mnoZstvi karet a tim
negativné ovlivni vysi zasob. Tyto polozky je lepsi objednavat standardnim zpiso-
bem, tzn., kontroluje je sdm nakupci a ru¢né vystavuje objednavky a toi za cenu
vétsi Casové narocnosti.

Pri rozhodovani o zavedeni Kanbanu je nutné brat v potaz i o jakého doda-
vatele se jedna. Kanban je vhodné zavadét s dodavateli, s kterymi se predpoklada
dlouhodoba obchodni spoluprace nebo u dodavateld, kteti dodavaji klicové kom-
ponenty pro vyrobu (Spatné substituovany). Ke spravnému fungovani je nezbytné
dostatecné dopredu seznamit pracovniky s novym systémem a to jak na strané
firmy, tak i na strané dodavatele. Ochota pracovnikili pfijmout novy systém a spo-
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luprace napftic celou firmou jsou klicovymi faktory, které ovliviiuji fungovani celé-
ho systému.

Spravné fungovani Kanbanu zajist'uji dobi'e nastavené parametry u kazdé po-
loZKky. PoloZzka musi mit nastavené zdkladni parametry jako je ¢islo polozky, part
number, nazev poloZky, manipulac¢ni ¢as poloZky, objednaci jednotku, jméno zod-
povédného nakupciho, informace o spotrebé (denni spotiebu, pojistnou zasobu
v pracovnich dnech, mnoZstvi na kanbanové karté). Kazda poloZzka musi mit dopl-
néné i informace o dodavateli, mezi které patii nazev dodavatele, dodavatelské
Cislo polozky, nazev, minimalni objednaci pocet kanbanovych karet, zodpovédna
osoba ze strany dodavatele, dodaci lhiita, ¢islo a typ objednavky.

Aplikace Kanbanu potvrdila, Ze zavedenim Kanbanu se minimalizuji nakla-
dy na obsluzny personal, jedna se o jednoduchy a flexibilni systém, ktery zjedno-
dusuje cely proces vyroby, deleguje zodpovédnost na pracovniky ve vyrobé a au-
tomatizuje objednavani. Nevyhodou Kanbanu je vcas ¢asova a finan¢ni naro¢nost
implementace. Minimalizace ndkladdi na obsluzny personal byla potvrzena pti
zhodnoceni dodavatele, kde je Kanban néjakou dobu zavedeny i u dodavatele,
ktery byl navrZeny pro zavedeni Kanbanu. U dodavatele, kde je jiZ Kanban zave-
deny, byla tispora ¢asu pro nakupéiho vyjadiena penézné cinila 4222,12 K&. Uspo-
ra u dodavatele, kde je zavedeni Kanbanu navrzeno, je zavisla na tom, na jakou
variantu by dodavatel s odbératelem dohodli. Prvni varianta by mohla uSetfit
2411,67 K¢. Druha varianta by mohla uSetrit 4869,72 K¢.

Zavedenim Kanbanu se deleguje zodpovédnost na pracovniky ve vyrobé tim,
Ze kanbanové objednavky jsou vystavovany vyskenovanim kanbanové karty pra-
covnikem skladu a ne jiZ ru¢nim vystavenim objednavky v systému nakupcim.

Jednoduchost a automatizace objednavani Kanbanu byla potvrzena zpliso-
bem, jakym dava Kanban signal dodavateli, Ze je potieba urcity material ¢i zboZi.
Dodavateli je signal (fika co, kolik a kdy je potifeba dodat) vyslan ve chvili, kdy se
do vyroby uvolni/vyskenuje kanbanova karta. Pokud je do vyroby uvolnéna
1 kanbanova karta, dodavateli je zaslan pozadavek, Ze ma dodat 1 kanbanovou
kartu. Automatizace Kanbanu eliminuje chybovost zpiisobenou lidskym faktorem
a tim padem se sniZuji i naklady na kvalitu.

Flexibilita Kanbanu je potvrzena moZnosti vyreleasovat jednucyklovou kartu
v pripadé zvySené poptavky. SniZuje se tim hrozba nedostatku materialu ¢i zboZi.

Nejvice efektivni je vyuZiti této metody ve velkosériové vyrobé, kde je jiZ usta-
leny prodej, jednosmérny tok materidlu a kde je moZné jednoduse sladit vyrobni
operace a zakaznici nepozaduji velké zmény finalnich produktt.

Z aplikace uvedenych metod vyplyva, Ze jednotlivé metody na sebe navazuji.
Zakladni metodou je ABC analyza. Klasifikace ABC je jednim z kritérii pfi navrhu
poloZek na zavedeni VMI nebo Kanbanu. Aplikaci jednotlivych metod se potvrdily
nékteré z teoretickych prinost a na zakladé nich byly odvozeny klicové parame-
try pro vybér dodavateld. Klicové parametry jsou rozdéleny podle 5 hledisek (kde,
za kolik, kolik nakoupim, jakym zptisobem je definovana spoluprace mezi dodava-
telem a odbératelem, proc¢ by méli spolu spolupracovat).
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Prvni hledisko je, kde nakoupit. Mezi klicové parametry patii poloha, rizika,
flexibilita, spolehlivost a kvalita. Poloha dodavatele souvisi s problematikou zda-
néni dané zemeé, politickou situaci v zemi, omezenimi a normami, kulturnimi roz-
dily, ¢asovymi posuny a jazykovymi bariérami. Cim je dodavatel bliz zakaznikovi,
tim se snizuji naklady na zasoby. Pfi vybéru nového dodavatele je potieba zhodno-
tit i hrozici rizika, které mohou nastat pti spolupraci s danym dodavatelem. Mezi
hrozici rizika patii riziko zemé dodavatele, riziko dodavatele, riziko prepravce
a riziko hrozici pti zméné dodavatele. Cim jsou niZ${ rizika, tim jsou i niZ$i naklady
na zasoby. Flexibilitou dodavatele je myslena rychlost a v€asnost dodavek, ochota
dodavat nestandardni dily, uspiSeni vyroby materialu ¢i zboZi, ktery je urgentni. Do
flexibility je zahrnuta i kapacita dodavatele a planované zavieni zavodu. Cim je
le je mérena vcasnosti dodavek. Pokud je dodavatel vice spolehlivy, neni potfeba
drZet vysoké zasoby. Kvalita je méFena normami a metodou PPM. Cim je méné re-
klamaci, tim jsou niZ8i ndklady na souvisejici administrativu.

Druhé hledisko je, za kolik nakoupim. KliCovym parametrem je cena. Vyse ce-
ny zavisi predevSim na odebraném mnozstvi a frekvenci objednavek. Pokud jsou
odbéry velké, odbératel ma moZnost ¢erpat vice mnozstevnich slev nebo special-
nich cen. Cim je cena niZzsi, tim jsou niz$i i naklady na zasoby.

Treti hledisko je, kolik nakoupim. Klicovymi parametry jsou minimalni objed-
naci mnozstvi, dodaci lhtita a supermarket drzeny dodavatelem. Cim je mensi ob-
jednaci mnozstvi, tim jsou niz$i zasoby. Dodaci lhiita se déli na vyrobni a trans-
portni. Cim je celkova dodaci lhiita kratsi, tim méné je potieba drZet zasob. Super-
marketem je mySlena zasoba materialu ¢i zboZi, které drZzi u sebe dodavatel. Po-
kud dodavatel vede supermarket pro svého zakaznika, odbératel mize drZet nizsi
zasoby materialu ¢i zboZi.

Ctvrté hledisko je, jakym zptisobem je definovana spoluprace mezi dodavate-
lem a odbératelem. Klicovymi parametry jsou komunikace, VMI a Kanban. U ko-
munikace jsou rozhodujici dva aspekty. Rychlost a zastupitelnost. Do komunikace
je zahrnuté i hodnoceni dodavatele pomoci score card. Cim lépe jsou nastavené
komunikaé¢ni kanaly, tim méné zasob je potreba drzet. Dobrie nastavena komunika-
ce se také odrazi na spokojenosti kone¢ného zakaznika. VMI a Kanban by se mél
nastavit se vSemi dodavateli, ktefi splnuji podminky vhodnosti implementace. Im-
plementace téchto metod rizeni zasob jsou zavislé na ochoté dodavatele spolupra-
covat. VMI i Kanban vyrazné uspoii naklady na zasoby.

Paté hledisko je, pro¢ by mél dodavatel s odbératelem spolupracovat. Klico-
vymi parametry je dlouhodoba spoluprace, soucast dodavatelského retézce a vy-
zkum a vyvoj. Dlouhodoba spoluprace znamena urcitou jistotu budouciho obcho-
du mezi obchodnimi partnery. Cim je del$i a hlubsi spoluprace, tim méné je potte-
ba drZet zasob. Pfi uzavieni obchodniho kontraktu se dodavatel nestdva pouze
jednim z Fady dodavateld, ale stava se soucasti celého dodavatelského Fetézce. Cim
jsou lepsi poskytované sluzby, tim méné je potieba drZet zasob. Vyzkum a vyvoj
souvisi s konkurenceschopnosti odbératele i dodavatele. Spoluprace v oblasti
vyzkumu a vyvoje vice propojuje a prohlubuje obchodni partnerstvi.
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Podniky ptisobici ve strojirenstvi se liS{ zamétenim i velikosti. Proto byly kli-
Cové parametry navrZzeny takovym zpisobem, aby byly vyuZitelné pro vSechny
podniky ptsobici ve strojirenstvi. Jsou tedy universalnim nastrojem pro vybér
dodavateli ve strojirenstvi. Hodnoty klicovych parametr(i nejde stanovit hromad-
né pro celé odvétvi z diivodi jiZ zminéné riiznorodosti. Hodnoty parametri si mu-
si nastavit jednotlivé firmy sami. Pti jejich stanovovani by méli brat v potaz ob-
chodni strategii firmy a hlavni cil spole¢nosti. Hodnoty parametrti by nemély byt
v rozporu s mySlenim podniku.

V ramci optimalizace rizeni zasob byly navrzené parametry aplikovany
v podniku XYZ. V soucasnosti jsou navrZené parametry vstupnimi daty do projek-
tu, ktery hodnoti dodavatele. Cilem projektu je navrhnout parametry, které budou
rozhodujici pro hodnoceni dodavatelti z pohledu celého dodavatelského fetézce.
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Zasoby tesi casovy a mistni nesoulad mezi vyrobou a spotiebou. Jsou nezbytné
k udrzeni plynulosti vyroby. Pomoci zasob podniky plni pozadavky zakaznikl. Na
druhou stranu vazi velkou ¢ast penéZnich prostiredkd. Prili§ nizké zasoby snizuji
prodeje, vedou ke ztraté zakazniki, vyvolavaji vyssi porizovaci naklady a zptlisobu-
ji preruseni vyroby. Naopak prili§ vysoké zasoby vaZou zbytecné moc kapitalu, kte-
ry by mohl byt vyuzity jinym vice efektivnim zptsobem. Vysoké zasoby jsou taky
spojené se zvySenym rizikem znehodnoceni nebo neprodejnosti a také ohroZuji
likviditu podniku. Je proto dtilezité optimalizovat zasoby.

Diplomova prace se zabyva optimalizaci rizeni zasob ve strojirenské sériové
vyrobé. Cilem diplomové prace bylo navrhnout klicové parametry pro vybér doda-
vatelll v odvétvi strojirenstvi. K dosazeni cile byly vyuzity nasledujici metody
PEST analyzy, Porterova modelu 5 hybnych sil, ABC analyzy, Vendor Managed In-
ventory (VMI) a Kanban. Analyza makroprostiedi byla provedena pomoci PEST
analyzy a detailné popsala politicko-pravni, ekonomické, socialni a technologické
faktory ovliviiuji odvétvi strojirenstvi. K analyze mikroprostredi byl vyuzity Porte-
riav model 5 hybnych sil, ktery detailné popsal stavajici konkurenci v odvétvi, no-
vou potenciondlni konkurenci, vliv dodavatelti a odbératel a substituty. V praci
byly vyuzity metody rizeni zasob - ABC analyza, Vendor Managed Inventory (VMI)
a Kanban. Jednotlivé metody byly aplikovany a zhodnoceny u stavajicich dodava-
teld a navrzeny u novych dodavatelt. Aplikaci jednotlivych metod se potvrdily
nékteré z teoretickych prinosti a na zakladé nich byly odvozeny klicové parametry
pro vybér dodavateld.

KliCové parametry jsou rozdéleny podle 5 hledisek. Prvni hledisko je, kde na-
koupit. Klicovymi parametry jsou poloha, rizika, flexibilita, spolehlivost a kvalita.
Druhym hlediskem je, za kolik nakoupim. KliCovym parametrem je cena. Treti hle-
disko je, kolik nakoupim. Klicovymi parametry jsou minimalni objednaci mnoZstvi,
dodaci Ihiita a supermarket drzeny dodavatelem. Ctvrté hledisko je, jakym zptiso-
bem je definovana spoluprace mezi dodavatelem a odbératelem. Klicovymi para-
metry jsou komunikace, VMI a Kanban. Paté hledisko je, pro¢ by mél dodavatel
s odbératelem spolupracovat. KliCovymi parametry jsou dlouhodoba spoluprace,
soucast dodavatelského retézce a vyzkum a vyvoj. Podniky plisobici ve strojiren-
stvi se lisi zamérenim i velikosti. Proto byly klicCové parametry navrzeny takovym
zptsobem, aby byly vyuzitelné pro vSechny podniky pisobici ve strojirenstvi. Jsou
tedy universalnim nastrojem pro vybér dodavatelii ve strojirenstvi. Hodnoty klico-
vych parametri nejde stanovit hromadné pro celé odvétvi z divodi jiz zminéné
riznorodosti. Hodnoty parametrli si musi nastavit jednotlivé firmy sami. Pti jejich
stanovovani by méli brat v potaz obchodni strategii firmy a hlavni cil spole¢nosti.
Hodnoty parametri by nemély byt v rozporu s myslenim podniku.

V ramci optimalizace fizeni zasob byly navrzené parametry aplikovany
v podniku XYZ. V soucasnosti jsou navrZené parametry vstupnimi daty do projek-
tu, ktery hodnoti dodavatele. Cilem projektu je navrhnout parametry, které budou
rozhodujici pro hodnoceni dodavatelli z pohledu celého dodavatelského retézce.
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V soucasnosti udava smér automobilovy primysl, kterym se strojirenstvi vy-
dava v ramci optimalizace fizeni zasob. Standardnimi metodami je JIT, pouZivani
softwarli pro forecastovani (predpovéd budouci poptavky, napt. APS, Berghof),
vyuzivani cloudu, milk-runy, GPS monitoring (sledujici vc¢asnost dodavek),
recyklovani, bezpapirova kancelar, usporadani pracovisté /skladu atd.

Do budoucna se da predpokladat, Ze konkurence nebude mezi jednotlivymi
podniky, ale napri¢ jednotlivymi dodavatelskymi retézci. Bude potieba lépe propo-
jit jednotlivé firmy, eliminovat izka mista, aby byl fetézec schopny fungovat efek-
tivnéji a Celit konkurenci. Da se ocekavat zavedeni vétSiho mnoZstvi vypocetni
techniky (hardware i software) do fizeni zdsob, nebot se ukazuje, Ze pocitace
a informacni systémy umi ridit zasoby. Dale se da ocekavat, Ze bude kladen velky
dlraz na sniZzovani nakladi. Nejen nakladi souvisejicich se zasobami, ale napftic
celou firmou. Jelikoz zasoby tvori velkou ¢ast nakladl, bude kladen diiraz hlavné
na jejich snizovani. Da se predpokladat, Ze optimalizace zasob bude vyuzivat vétsi
mnozstvi automatizace, protoze je levnéjsi a eliminuje chyby zptlisobené lidskym
faktorem.
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APS Advanced Planning and Scheduling / pokrocilé planovani vyroby

ASN Advance Shipping notice / predbéZné oznameni o odeslani zbozi

BTS Build To Stock / komponenty vyrabéné na sklad

B2B Business To Business / obchodnik «+ obchodnik

B2C Business To Customer / obchodnik > zakaznik

CEN European Committee for Standardisation / Evropsky vybor pro normalizaci

CPFR Collaborative, Planning, Forecasting and Replenishment / spole¢né plano-
vani, progndézovani a dopliiovani

CMI Co-managed Inventory / zasoby rizené dodavatelem

CMR Customer Relationship Management / fizeni vztahu se zakaznikem

DDP Delivered Duty Paid / doloZzka s dodanim clo placeno (Incoterms 2010)
ECR Efficient Consumer Response / efektivni reakce na poZadavky zakaznika
EDI  Electronic Data Interchange / elektronicka vymeéna dat

ERP Enterprise Resource Planning / planovani podnikovych zdrojt

EXW Ex works / DoloZka odebrani (Incoterms 2010)

ICT Information and communication technologies / informacni a komunika¢ni
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ISO International Organization for Standardization / Mezinarodni organizace
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JIT  JustIn Time / pravé vcas, fizeni bez zasob
NOAC Next Operation As Customer / dal$i operace je zakaznik, interni zdkaznici
OTM Oracle transport management / objednani ptrepravy

POS Point Of Sale / prodejni misto
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PPM Parts per million / pocCet kusti na jeden milion

SCM Supply Chain Management / dodavatelsky retézec

SMI  Supplier Managed Inventory / zasoby rizené dodavatelem

SP CR Svaz priimyslu a dopravy Ceské republiky

TPM Total Production Maintenance / iplné/celkové produktivni ddrZzba
TPS Toyota Production System / Kanban

TTIP Transatlantic Trade and Investment Partnership / Transatlantické obchod-
nia investi¢ni partnerstvi

TQM Total Quality Management / komplexni rizeni kvality
VAR Value Added Ratio / pridana hodnota

VICS Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association / Asociace dobro-
volné mezioborové obchodni spoluprace

VMI Vendor Managed Inventory / zasoby rizené dodavatelem

XML Extensible Markup Language / rozsititelny znackovaci jazyk
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