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Abstrakt

Diplomova prace s ndzvem ,,Stanoveni pojistné zdsoby* je zaméfena na zpracovani
reSerSe moznych metod stanoveni pojistné zasoby. V teoretické Casti jsou popsany
teoretické modely zasob v logistice, které jsou dale rozdéleny na naklady spojené
s existenci zasob, systémy fizeni zasob, strategie fizeni zdsob, ABC analyzu a pojistnou
zasobu. Prakticka ¢ast diplomové prace popisuje spole¢nost Skoda Auto a.s. a jednotliva
oddéleni. Déle je soucasti prace analyza nahodnych vlivii plsobicich na fizeni
materialovych toki ve firmé. V této ¢asti diplomové prace je predstavena implementace

metod stanoveni pojistné zasoby do praxe.

Klic¢ova slova

Zasoby, pojistna zasoba, fizeni zasob, modely, strategie
Abstract

The diploma thesis entitled “Safety stock design” is focused on the processing of a search
for possible methods of determining the insurance stock. The theoretical part describes
the theoretical models of stock in logistics, which are further divided into costs associated
with the existence of stock, stock management systems, stock management strategies,
ABC analysis and insurance stock. The practical part of the diploma thesis describes the
company Skoda Auto a.s. and individual departments. Furthermore, the thesis includes
and analysis of random influences affecting the management of material flows in
company. This part of the diploma thesis presents the implementation of methods for

determining the insurance stock in practice.
Keywords

Stocks, safety stock, supply management, models, strategy
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1 Uvod

Oblast zasob byva z ucetniho a danového hlediska sklofiovana pomérné ¢asto. Pojem
,Zasoby* by proto nasim ¢tenaftim mél byt dobie znam. Vzhledem k tomu, ze zasoby
zpravidla tvofi vyznamnou ¢ast majetku firem, domnivam se, Ze by nebylo marné podivat
se na otazku zisob a jejich fizeni také =zpohledu firemni ekonomiky.
V zasobich je po uréitou dobu vazan kapitdl firmy. Logistické procesy spojené s
pofizovanim, skladovanim a distribuci zasob vyzaduji zna¢né naklady. Z téchto divoda

je pochopitelné, ze kazda firma by méla usilovat oco ,nejmensi nutné zasoby*.

Otéazkou je, co si jednotlivé firemni utvary ptfedstavuji pod pojmem nejmensi nutné
zasoby. Pro pracovniky vyrobnich a prodejnich oddéleni by bylo idedlni mit vzdy
skladem dostateCnou zasobu materidlu a zbozi na pokryti jak pravidelnych, tak i
nahodilych objednavek zakaznikl firmy. Naproti tomu ekonomové by radi material ¢i
zbozi nakupovali az tésné pred jejich spotiebou ¢i prodejem. A mezi témito Utvary se
pohybuji pracovnici logistiky a ndkupu a snazi se nesoulad mezi potfebami prodeje a

tlakem na finance né¢jakym zptisobem optimalizovat — fidit.

Rizeni zasob je tedy Cinnost, jejimz cilem je udrzovat zasoby na urovni potiebné k
vyrovnavani ¢asového a mnozstevniho nesouladu mezi procesem vyroby u dodavatele a

procesem spotieby u odbératele.



2 Teoretické modely Fizeni zasob

Velmi dilezitym aspektem pro hospodateni a vyrobu je oblast zsob a zasobovani. V této
oblasti miize byt umrtveno obrovské mnozstvi financi. Tyto finance jsou svym zptisobem
zmrazené a nepiinaseji pozadovany uzitek. Na druhou stranu nedostatek zasob Casto vede

ke ztratam a ty mohou byt velmi znacné.

Zasobou chapeme vSechno to, k ¢emu existuje poptavka a co je v konkrétni dobé
vylouceno ze spotteby. Zde mluvime o zasobach materidlnich, pracovnich, finan¢nich,
zasobach vyrobnich kapacit apod. V této ¢asti pouzivame vyraz ,,zdsoba“ vylu¢né pro
materialni zasoby. Je mozno hovofit o rozdilnych pti¢inach vzniku a existence zasob.

Uvedeme si hlavni diivody vzniku zasob:

e Podstatnou pficinou tvorby zasob je nezbytnost zabezpecit plynuly vyrobni proces

e dalsi pfiCinou je opakovani vyrobniho cyklu

e zasoby vznikaji jako dopad kuriozit pfepravy od vyrobce az ke spotiebiteli. S
vyjimkou elektfiny a potrubni dopravy zadna doprava neprobihd plynule

e 7z rozmanitych divodi mize byt rytmus vyroby rozdilny, nez je rytmus spotieby
Gros (2003) udava, ze u volby strategie fizeni zasob jsou dva zdroje ndhodnych vlivii:

a) nahodné vykyvy v poptavce
b) nahodné vykyvy ve sluzbach, které poskytuji dodavatelé

Prvni skupina vykyvil je dana prudkym charakterem trzniho prostiedi a druhd spociva
v kolisani termind vyfizeni objednavek. Vytvofend zasoba na sklad¢ pak nemusi stacit
k pokryti pozadavkl zékaznikii. Dusledkem je poté neplnéni objednidvek a ztoho

vyplyvajici kratkodobé ztraty zisku.

Primarni optimaliza¢ni funkce, ktera vznika v odvétvi teorie zasob, je tloha o koordinaci
dodavek a uskladnéni zasob. V oblasti fizeni zdsob se objevuji dva zdkladni druhy
nékladt. Prvni z nich se vyskytuje v pfimé a druha v nepiimé zavislosti na velikosti
rozméra systému. Naklady na dovoz zbozi pti zkraceni intervalu se mezi doddvkami
zvySuji, ale soucasn¢ ndklady na uskladnéni rostou pii zvétSeni rozsahu samotné

dodavky.
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Néklady na uskladnéni se skladaji z:

¢ nakladd na amortizaci objektl

e poplatkl za skladovaci plochy ostatnich podnikti, osob a organizaci
e udrzovani zatizeni

e nakladid na inventarizaci a evidenci,

¢ mezd zaméstnanct apod.

2.1 Charakteristika modelu zasob

Jenou ze zdkladnich charakteristik v modelech fizeni zdsob je charakter poptavky po
sledované jednotce zdsoby. Tato poptdvka mize byt bud deterministickd, nebo
stochasticka. Deterministicka poptavka je charakterizovana tim, Ze je poptavka v rdmci
uvazovaného ¢asového obdobi pevné dand. Naptiiklad spotfeba polotovarii pfi vyrobé
néjakého vyrobku je ur¢ena objemem vyroby, ktery je pfedem dany. Poptavka (spotieba)
po téchto polotovarech je tedy deterministickd. Stochasticka (pravdépodobnostni)
poptavka je naopak poptavkou neurcitou — jeji velikost lze odhadnout pouze s jistou
pravdépodobnosti. Typickym ptipadem stochastické poptavky je naptiklad poptavka po

zbozi nové uvadéném na trh.

Pti rozhodovani o fizeni stavu zdsob je nutné uvazovat i vznik piipadného nedostatku
zasoby. Je tfeba rozhodnout, zda je akceptovatelné, aby zasoba v né€jakém okamziku
nebyla k dispozici. S timto terminem souvisi i otdzka vytvofeni tzv. pojistné zasoby, jejiz
velikost ovliviiuje pravdépodobnost vzniku nedostatku zasoby. Pfi fizeni zasoby je déle
tieba brat do ivahy 1 Cas, ktery uplyne od vystaveni a odeslani objednavky na danou
jednotku zasoby do okamziku nez zasoba skute¢né piijde na sklad. Tento interval se
oznacuje jako pofizovaci lhita dodavky. Pofizovaci lhita doddvky miize byt, podobné

jako poptéavka, deterministickd nebo stochasticka. (Jablonsky 2002)
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Pii fizeni objednavek se lze setkat se dvéma zakladnimi strategiemi:

1.

Objednavka je vystavovana v okamziku, kdy =zésoba klesne na piedem
stanovenou mez. Tato mez se oznacuje jako bod znovuobjednavky. Pii této
strategii je tedy tieba plynule sledovat stav zasoby a pfi jejim poklesu na
stanovenou mez objednat novou dodavku. Je to tedy systém se spojitym
sledovanim stavu zasoby. V tomto systému maji typicky vSechny objednavky
stejnou velikost, ale z vySe uvedené¢ho plyne, Ze délka intervalll mezi jejich
vystavenim se muze liSit. PoCet objednavek (dodavek) za Casovou jednotku
budeme oznacovat jako intenzitu objednavek (dodavek).

Objednavka je vystavovana v pravidelnych c¢asovych intervalech. V tomto
ptipadé musi objednavatel sledovat v téchto intervalech velikost zdsoby a
objednat podle toho piislusné mnozstvi. Jednd se o systém s periodickym
sledovanim stavu zasob. Pfi této strategii je konstantni intenzita objednavek, ale

1i81 se jejich velikost.

Optimaliza¢nim kritériem v modelech zdsob je vétSinou minimalizace nakladt, které

souviseji s probihajicimi zdsobovacimi a skladovacimi procesy. Tyto naklady Ize

klasifikovat nasledujicim zpisobem:

1.

Skladovaci ndklady jsou ndklady, vztahujici se ke kazdé jednotce zasoby
udrzované na skladu po urcité jednotkové asové obdobi. Tyto ndklady mohou
zahrnovat podil na pronajmu skladovacich prostor, pojisténi, manipulaci, spotfebu
energie apod. Stejné tak ale mohou zahrnovat ohodnoceni vazanosti pené¢znich
prostiedkl v zdsobach. Vzhledem k tomu, Ze tyto ndklady zdvisi na objemu
skladovanych zasob, oznacuji se jako ndklady variabilni.

Potizovaci naklady zasoby jsou naklady, které souviseji s kazdou objednavkou a
tim tedy 1 kazdym doplnénim skladu. Jednd se o néklady, které nesouviseji s tim,
jaka je velikost objednavky, a proto se n¢kdy oznacuji jako fixni naklady. Tyto
néklady zahrnuji pfipravu objednavky, jeji vystaveni a odeslani, fixni naklady
dodavatele apod.

Néklady znedostatku zasoby jsou naklady, které vznikaji v dusledku

neuspokojeni poptavky. Miize to byt penale za pozdé dodané zbozi odbérateli,
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usly zisk za nerealizovany obchod, ztrata souvisejici s pferusenim vyroby pfi

nedostatku polotovara apod. (Jablonsky 2002)

2.2 Rizeni dodavatelskych systémii

Logistiku soucasnosti a nejbliz§i budoucnosti si nelze ptedstavit jinak, nez jako
vyznamny subsystém systémi dodavatelskych a jejich tizeni. Podle ucastnikii fora
zastupcu firem a akademickych védeckych pracovnikt, ktefi se dohodli na formulaci,
podle niz ,,Rizeni dodavatelskych Fetézci je integraci kli¢ovych podnikatelskych procesii
od kone¢ného uzivatele ptes pivodni dodavatele, ktefi poskytuji vyrobky, sluzby a
informace, jez pfiddvaji hodnotu zdkaznikim a ostatnim stakeholderim®. VétSina

citovanych formulaci zahrnuje:

e Objekt fizeni, kterym je mnoZzina propojenych podnikii, podnikatelskych funkci,
procesii, vazeb, obchodnich procesii

e Systematickou koordinaci, uplatnéni systémového pohledu pfi integraci
klicovych podnikatelskych procest a funkci

e Strategickou a taktickou dimenzi procesu fizeni

o (il, spatfovany v poskytovani vyrobkt a sluzeb, ristu ptidané hodnoty

e Dosazeni konkurenceschopné urovné sluzeb

¢ Orientaci na kone¢ného zdkaznika a dalsi stakeholdery

e Nezbytnost integrace toku informaci vytvarejici podminky pro trvaly monitoring
vykont a integrované planovani

e Dusledné uplatiovani principt efektivnosti

13



3 Zasoby

Problematika volby spravnych rozhodnuti v oblasti zdsob patii k neriskantnéj$im
oblastem logistiky. Stanoveni potfebné Urovné zdsob v mnozstvi a struktufe pro
zasobovani segmentu trhu a jejich alokace podle predpovédi prodeje, stejné tak jako volba
optimalni irovné zasob surovin pro vyrobu patii ke kritickym ¢lankim celé logistické
strategie. Volba strategie fizeni zadsob spojena s riziky a nejistotami je proto pfedmétem
zna¢ného z4jmu podnikatelskych subjekt. Vede k tomu skutecnost, Ze vySe finan¢nich
prostfedkd vazanych v zdsobach neni nevyznamna. Pohybuje se od 10% do 25% aktiv
podniku. Je ziejmé, Ze i relativné malé sniZeni zdsob miZe znamenat vyznamny
ekonomicky efekt pro podnik. VysSe zasob ovliviluje vyznamnym zplisobem i Groven
sluzeb zakaznikim. Mimotadny vyznam ma i kontrolni oblast v této oblasti, kterd je
zaméfena na zabezpeceni souladu mezi fyzickym pohybem zisob a Ucetnictvim a

zamezeni piipadnych ztrat, zniceni nebo rozkradani zasob. (Gros 1996)

Zasoby se v reprodukénim procesu vytvaieji z riznych pficin. Pfes jejich ¢asto pozitivni
funkeci jsou povazovany za projev rezerv a hledaji se cesty, jak jejich tiroven co nejvice

snizit (Gros, 2003).

Pii formulaci urcité strategie zasob je nutno spravné chapat tlohu zdsob ve vyrobé a

v marketingu. Zasoby slouzi v ramci podniku péti ucelim:

1) Umoziuji podniku dosédhnout efektii zalozenych na rozsahu vyroby

2) Vyrovnavaji poptavku a nabidku

3) Umoziuji specializaci vyroby

4) Poskytuji ochranu pied neptfedvidatelnymi vykyvy a poptavce v dobé cyklu
objednavky

5) Poskytuji jakysi tlumi¢ mezi kritickymi spoji v ramei distribu¢niho kandlu

Pii stanoveni potfebné Urovné zasob narazime na problém volby vhodnych kritérii
posuzovani jejich optimdlni vyse. Klasické metody analyzy efektivnosti alokace
kapitalovych prostfedki v tomto ptipadé jsou jen obtizné pouzitelné. Vysledkem je

skutecnost, Ze mnoho spole¢nosti udrzuje zdsoby mnohem vyssi, nez je skutena potieba.
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Zasoby jsou Cinitelem, ktery vyznamné ovliviiuje hospodaisky vysledek kazdého
podniku i jeho pozici na trhu. Velikost zdsob by méla byt na jedné strané co nejmensi
kvili vazani kapitdlu, ale na druhé stran¢ co nejvétsi kvili dostatecné pohotovosti
dodavek. Ob¢ hlediska jsou ovSem protichiidnd, proto musi vedeni podniku volit mezi
nimi ur¢ity kompromis. Investovani do zdsoby mnohdy pfedstavuje jednu z nejvétsich
finan¢nich polozek nasich podnikd. Proto i rozhodnuti tykajici se systému fizeni zasob

patii mezi strategickd rozhodnuti. (Hordkova, Kubat 1998)

Zasoby jsou velkou a nakladnou investici. Kvalitngj§im fizenim zasob v podniku lze
docilit zlepSeni cash-flow podniku i navratnosti investic. Ve vétsiné podnikli dochézi
k pravidelnym ritualiim zbavovani se zasob, kdy se naptiklad jednou za rok vyhlasi totalni
snizeni zasob apod. Pokud vSak management neuplatituje vhodné metody fizeni zasob a
nezna vzajemné nakladové zavislosti riznych aspektl fizeni zasob, ¢asto pfitom dochazi
k velkému poklesu tirovné zdkaznického servisu a tyto programy se musi zastavit. Je
zfejmé, Ze piistup k fizeni zasob je nutno zdokonalit. Proto je nutné mit zékladni znalosti

pro zlepseni praktickych metod fizeni zasob. (Lambert, Stock, Ellram, Nevrla 2000)

Zasoby predev§im umoznuji optimalni lokalizaci vyrobnich kapacit z hlediska zdroji
energie, surovin, pracovnikii, vodnich zdroji aj. Takova lokalita byva mnohdy vzdalena
od stfedisek konecné spotieby vyrobki nebo navazujici vyroby kone¢nych vyrobku. Jako
ptiklad je mozné uvést lokalizace kapacit na chemické zpracovani surovin v mist¢ jejich
tézby, vyroba pneumatik nebo autobaterii je efektivné umisténa v jinych lokalitdch nez
konecnd montdz automobilii aj. Stejnou geografickou funkci maji zasoby vyrobku
udrzované velkoobchodem, na jehoz vyrobé se podili vice vyrobct. Dislokace provozi
jednoho podniku do vice mist opét vyzaduje udrzovani zésob surovin, polotovarii na

nékolika mistech.

Nezastupitelnou ulohu maji zdsoby pii zabezpeceni plynulosti vyrobniho procesu. Zasoby
nedokoncené vyroby mezi vyrobnimi operacemi zajiSt'uji nepferuseny provoz, vyroba na
sklad umoziuje vyrabét vyrobky v optimalnich davkach a dodévat vyrobky ve velkych
zasilkéach pfi nizkych jednotkovych nékladech. Pfi¢inou vzniku z4sob této skupiny mize
byt 1 kapacitni nesoulad mezi vyrobou polotovaru a jeho spotiebou v navazujicich
vyrobnich operacich. Je-li napf. vykon vyroby polotovaru vys§i nez intenzita jeho

spotfeby v navazujicich vyrobnich stupnich, hromadi se zasoba polotovaru. Zatimco
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mistné lokalizované zasoby zabezpecuji logistické operace v celém zdjmovém uzemi

podnikatele, zasoby této skupiny zajist'uji plynulost logistickych operaci v dané lokalité&.

Zasoby jsou nezbytné pro vyrovnani moznosti dodavateli s poptadvkou. Je to zejména
potieba pieklenout Casovy interval mezi vyrobou a spottebou. Nejlepsi ilustraci je sezonni
vyroba a celoro¢ni spotieba. Z hlediska vyrobce, velkoobchodnika a maloobchodnika,
jde o potiebu vytvofit si prislusnou zasobu daleko pted obdobim Spickové spotieby. Tato
skupina zasob tedy vznikd v disledku ¢asového nesouladu mezi vyrobou a spotiebou.
Konecné zasoby jsou nezbytné pro kryti nepfedvidanych vykyvi v poptadvce nebo poruch
pti dopliovani zasob. Jejich ptricinou jsou ndhodné vlivy, které plisobi na poptavku nebo
trvani jednotlivych logistickych ¢innosti, napt. dopravy. Piehled druhii zasob by bylo
mozné doplnit jesté o zamerné vytvarené zasoby, tzv. hmotné rezervy statu, nebo zasoby

vytvaiené ze spekulativnich divodu.

Zasoba udrZzovana na néjakém misté logistického fetézce ma tii hlavni slozky:
e Béznou zasobu
e Pojistnou zasobu

e Technologickou zasobu

Za béznou povazujeme tu cast zasoby, kterd se méni v Case a jejiz velikost je
determinovana predevsim zplisobem jejiho dopliiovani a pritbéhem jeji spotieby v case.
Nejvice jeji velikost ovliviiuje stanovend vySe objednadvky u dodavatele. Pokud je
spotieba skladované polozky linearni v Case, je primérna vySe b&zné zasoby rovna
poloving velikosti objednavky. Ke kryti mimotadnych kratkodobych vykyvia v poptavce
nebo pro preklenuti poruch v distribuci slouzi pojistna zésoba. Je ji mozno povazovat za

slozku zasoby, kterd se v ¢ase neméni.

U zasob surovin se nékdy stanovuje potiebnd Uroven zasoby, ktera je nezbytna
z technologickych diivoda. U surovin s kolisajicim obsahem t¢inné slozky je tfeba jejich
homogenizace, skladovani je dokonce nékdy nutnou soucasti technologického procesu,
napt. zrani superfosfatu pred jeho balenim a expedici, n€které vyrobky musi byt urcitou

dobu skladovany pted jejich prodejem atd.
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Specifickou formou zasoby je zasoba surovin nebo vyrobki v pfepravnich zatizenich,
napt. plynovodech, ropovodech, dopravnich prostiedcich, bez niz nelze dopliovani zdsob
realizovat. Je obvykle ozna¢ovéna jako zasoba vyrobkll na cesté. Jejich velikost roste se
zvétSovanim prepravnich vzdalenosti a velikosti pfepravovaného mnozstvi. Z hlediska
fizeni logistického procesu je u tohoto typu zasob vyznamné jejich vlastnictvi, které je
determinovéano vétSinou bodem, v némz je piepravované zbozi predavano. Miize to byt
jak vychozi, tak konecné misto urceni dodavky. Podle toho pak zvySuje béznou zasobu

dodavatele nebo odbératele.

Existence zasob je spojena s rizikem. Nikdo nezaru¢i vyrobci, ze spotiebuje vSechny
vytvofené zasoby surovin na prodejné vyrobky, prodejce si neni nikdy stoprocentné jist,
ze proda vSechno nakoupené zbozi. Mira a charakter rizika se vS§ak méni podle toho, na
kterém mist¢€ logistického fetézce jsou zdsoby lokalizovany. Strategii fizeni zasob, kterou
voli maloobchodnik, je ddna jeho postavenim na konci logistického fetézce. Nakupuje
Sirokou paletu vyrobki a bere na sebe vyznamné riziko v marketingovém procesu.
Protoze néklady na skladovani jsou vysoké, zaméfuje se maloobchod ptfedev§im na co
nejveétsi obrat zbozi a piimou rentabilitu prodeje vSech poloZek nabizeného sortimentu.

zasob na jeho urovni, vznik4 nutné fada konfliktnich situaci. Stale vice maloobchodnik
se z4jmem snizit vlastni rizika snazi donutit své dodavatele k udrzovéani disponibilnich
zasob pro jejich potieby. Ti pak musi realizovat malé dodavky v kratSich terminech.
Obdobné dodavatelé usiluji o pfenos Casti rizik na vyrobce. Samoziejmé ani zdkaznik
neni ochoten nést dodatecné naklady spojené s vys$Simi zdsobami. Takové konflikty
vznikaji 1 uvniti organizace, je tieba naptiklad najit optimélni lokalizaci zadsob mezi

distribuci, vyrobou a ndkupem.

Vedle konflikth v distribuénich funkcich, mtZze dochazet krozporim v oblasti
financovani podniku. Vlozeni kapitalovych prostiedki do zasob neni jedinou alternativou
jejich pouziti, Ize je vyuzit do vyvoje novych vyrobkd, vrhnout je na kapitdlovy trh aj.
(Gros 1996)
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3.1 Naklady a ztraty spojené s existenci zasob

ProtoZze jsou zdsoby soucasti celého logistického procesu, je dost obtizné najit ty
nakladové polozky, které souviseji piimo s existenci zasob. Pfi¢inou je také ucetnicka
praxe, ktera ma tendenci sledovat naklady piedev$im podle ndkladovych druhii. Pro
formulaci zasobovaci politiky je vSak jejich znalost dilezitd. K nédkladiim na vyfizeni a
realizaci objedndvky patii naklady spojené s pievzetim zésilky a jeji kvalitativni
kontrolou, vypravou objednavky, pfenosem objednavky, pracovanim dokumentace aj.
Néklady mohou mit fixni i proménnou slozku. Vychodiskem jsou ndklady spojené
s vyfizovanim objednavek v minulém obdobi a jejich pocet. Vydélenim obou hodnot
dostaneme c¢astku, kterou oznacime no. Pfi dalSich propoctech pak pocitame s tim, Ze je
tato hodnota konstantni. Pokud pocet objednavek pftili§ z obdobi na obdobi nekolisé, neni

chyba zptsobena timto ptfedpokladem vyznamna.

Néklady na udrzovani zésob jsou ty naklady, které souvisi s vysi zdsob na sklad&. Skladaji
se z fady riznych nakladovych polozek. ZkuSenosti z praxe ukazuji, Ze patii mezi nejvetsi
(v mnoha ptipadech zcela nejvétsi) ndklady logistiky. Naklady na udrzovéani zasob
zahrnuji fadu riznych polozek. Pro Gcely rozhodovani jsou velmi dilezité ty polozky,

které se méni v zavislosti na objemu skladovanych zasob. (Sixta, Macat 2005)

Do objednacich nakladu jsou zapocitavany naklady na dopravu jen v piipadech, kdy jsou
pfepravni tarify funkci velikosti objednavky. Podobné cena zbozi vstupuje do
objednacich nédklad jen tehdy, jsou-li uplatiovany mnoZstevni rabaty. Do
administrativnich ndkladt patii napf. ndklady na uzavieni hospodaiské smlouvy,
vystaveni objednavky, ndklady na pfenos objedndvky aj. Pti pofizeni zdsoby vlastni
vyrobou mtiZe jit o vystavovani vyrobnich ptikazi, vydejek, operacnich listd. VSechny
polozky zahrnované do pofizovacich ndkladi musi pro ucely fizeni zésob spliiovat

ptedpoklad, Ze jsou funkci poctu objedndvek o, ve sledovaném obdobi délky 7.

Pojistné 1ze pomérné snadno urcit. Je dano piimo druhem skladovaného zbozi a rizikem
skladovani. PfisluSnou vysSi pojistného urcuje pojistovna. Dané, pokud ptichazeji
v uvahu, jsou dany obecnymi piedpisy v dané lokalit¢ a vypocitdvaji se obvykle

z hodnoty skladovaného zboZi pomoci procentni sazby.
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Problémy jsou pii stanoveni skladovacich nakladd. V piipad¢, Ze podnikatel pouZzivan
vlastni sklad, mélo by jit o provozni naklady skladu, tedy odpisy a udrzbu budova a jejiho
vnitiniho vybaveni, mzdy pracovnikii skladu, spotfebu energii atd. Pokud je sklad
nakladové stredisko, pak jsou skuteéné ndklady sledovany, pokud ne, bude jejich
stanoveni znamenat dodate¢nou analyzu. Tyto skladové polozky jsou vsak pro ucely
fizeni zasob pouzivany jen v ptipadech, kdy jejich velikost lze ovlivnit hledanou strategii
zasob. Maji totiz povahu fixnich ndkladd, jejich rozhodujici cast je nezéavisla na
skladovaném a manipulovaném mnozstvi. V logistickych analyzach s nimi budeme
pocitat napt. pfi strategickém rozhodovani, zda postavit distribuc¢ni sklad, ale pro
stanoveni optimalni velikosti objednavky, nebo velikosti vyrobni série jen v ptipadech,
kdy hledané hodnoty mohou ovlivnit. Pon¢kud jina je situace, kdy ptjde o skladovani
v pronajatém skladu, nebo v ptipadech, kdy skladovaci sluzby provadi pro organizaci
externi firma. Pak se mlze stat, Ze faktury za skladovani jsou umérné skladovanému
mnozstvi a jejich urc¢eni ne€ini problémy. Odhady skladovacich nadkladi se pohybuji

kolem 6% z hodnoty primérného skladovaného mnozstvi za rok.

Skladovaci se ztraty se urcuji na zaklad¢ zkusenosti z minulého obdobi jen v ptipadech,
kdy nejsou pokryty pojisténim zasob. Nekdy jsou do téchto polozek zapocitavany i tzv.
marketingové ztraty zplisobené neprodejnosti vyrobku na skladé. Oboji se stanovuje

ptimo v hodnotovém vyjadieni nebo procentni sazbou.

Stanoveni ztrat zpusobenych vazanim kapitdlovych prostfedkli v zasobach patii
k nejproblematictéjSim zalezitostem odhadu ndkladli na udrzovani zasob. Vychodiskem
je pouzivana trokova sazba, kterd se pohybuje od béZzné pouzivané hodnoty az po
hodnotu kolem 25%. Filosofie pouziti téchto sazeb vychazi ze skutecnosti, Ze prostiedky
vénované na zasoby snizuji mobilitu kapitalovych prosttedkd, brani jejich pouziti pro jiné
ucely. Jednou z moznosti, jak stanovit irokovou sazbu je klasifikace zasob na:

e Zasoby nezbytné nutné pro plynuly provoz jednotky (skladu, vyrobny aj.), které

e Pojistné zasoby se sazbou vyssi

e Zasoby udrzované ze spekulativnich diivodi, zatizené vysokou sazbou vzhledem

k jejich rizikovosti

19



Pii stanoveni procentni sazby je také tfeba brat v ivahu pomér mezi irokovou mirou na
kapitalovém trhu a rentabilitou vlastniho kapitalu. Obecné lze fici, Ze pokud je vlastni
rentabilita niz$i, nez urokovd mira, pouzijeme Urokovou miru, v opaéném piipade
rentabilitu vlastniho kapitdlu. Problém respektovani alternativniho pouziti kapitalu
v souvislosti s fizenim zédsob je velmi vyznamny, protoze zvolena Urokova mira silné
ovliviiyje celou logistickou strategii. Budou-li sazby nizké, bude vyhodné vytvaret mnoho
dislokovanych skladi s vysokymi zasobami, v opacném piipadé dojde k omezovani
skladovacich lokalit. Na rozdil od ostatnich skladovacich nakladi je vychodiskem pro

stanoveni této casti ndkladt hodnota skladovanych polozek. (Gros 1996)

K polozkdm spojenym s udrzovanim zasob nsby méli patfit ty, které jsou funkci primérné
zasoby X. Vzhledem k tomu, Ze v dostupné literatuie je pouzivano riizné vyjadiovani
skladovacich nakladl, uvadime tti nejCastéji se vyskytujici formulace:
eV penéznich jednotkach na skladovanou fyzickou jednotku a obdobi délky 7, n,”
eV penéznich jednotkéach na skladovanou fyzickou jednotku a jednotku ¢asu, v niz
je délka obdobi T méfena, n,”, nebo

eV procentech z hodnoty priimérné zasoby za obdobi T, n,”, nejéastg&ji rok

Posledni poloZkou, kterd ma vliv na strategickd rozhodovani v oblasti zasob, jsou ztraty
z jejich predCasného vycerpani. Dojde-li zdsoba vyrobkil v distribuénim skladu, nelze
splnit pozadavek zékaznika, vycCerpé-li se zasoba polotovaru, je tfeba zastavit vyrobu,
nebo chybi-li dil, zastavit montaz apod. Disledkem takovych situaci je okamzita ztrata
trzeb, zisku, dlouhodobéji dokonce i ztrata zdkaznika, dodatecné potizeni zdsob znamena
vicendklady a zhorSeni efektivnosti podnikdni. Mnohé zuvedenych polozek Ize
kvantifikovat, ale nelze zapomenout i na obtizné kvantifikované disledky, jako je ztrata
dobrého jména firmy atd.

Ztraty z nedostatku zasob n. jsou vyjadfovany jako funkce primérného chybéjiciho

mnozstvi X, v obdobi 7.

Ideélni situace pro stanoveni velikosti primérné zasoby nastava v ptipadech, kdy je
pribéh stavu zasob sledovan nepietrzité, tak, jak je tomu u pln€ automatizovanych skladu.
Ve vétsiné pripadil je stav zasob sledovan jen ve vybranych ¢asovych okamzicich, napf.

jednou tydné, jednou za mésic. Pro stanoveni primérné zasoby v ptipadech, kdy zname
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jen n hodnot x;, 1ze urcit primérnou zasobu za pfedpokladu, Ze mezi jednotlivymi stavy

zasob probihd spotieba linearn€, pomoci chronologického priméru:

Sttt S

X =
n-1

3.2 Systémy Fizeni zasob

Pro vlastni fizeni zasob bylo vyvinuto mnoho postupi, které se opiraji o vyuziti
matematickych a statistickych metod. Jsou v posledni dobé soucasti nabidky
softwarovych produktli pro fizeni materidlovych tokt a LIS. Pfesto, ze Ize popisovanych
postupil pouZzivat i bez znalosti jejich matematické stranky — pfi dobrém programovém
zpracovani, je pro zajemce jejich formulaci a postupu feSeni vénovana pozornost. Autor
se domnivd, Ze zejména znalos ptfedpokladii, na kterych je doporucovany algoritmus
postaven, je velmi dilezitd pro vlastni interpretaci ziskanych vysledkl. Dale reédlné
situace jsou mnohdy vzdalené doporuovanym modellim a je teba je pro dany problém
upravit. Znalost moznosti a pfipadné dovednosti v oblasti modelovani jsou proto

vyznamnym piedpokladem pro tvirci ptistup pfi hledani optimalni strategie fizeni zasob.

Za optimalni strategii fizeni zasob budeme povazovat takovy zplsob dopliovani,
udrzovani a Cerpani zdsob, pfi nichz dosdhneme minima souctu nakladi spojenych

s pofizovanim a udrzovanim zasob a ztrat zptsobenych jejich nedostatkem.

Formaln¢ lze zapsat kritérium pro stanoveni optimalni strategie zasob vyrazem

min(N1+N>+N3), kde jsou pro obdobi délky 7

Ni celkové naklady na pofizeni zasob
N> celkové naklady na udrzovani zasob
N3 ztraty z pred¢asného vycerpani zasob
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Nejcasteji jsou formulovany zavislosti mezi jednotlivymi c¢astmi kriteridlni funkce a
nezavislymi proménnymi, poctem objednavek, primérnou zéasobou a primérnym

mnozstvim vyrobki, které nejsou k dispozici ve tvaru:

Ni=n,. 0

No-n%x N> =n?%T N>-n,xTc

N3 :nzx_z

kde c je skladova cena sledované polozky zéasob.

Na modelovani a postup feSeni jednotlivych redlnych situaci ptsobi predevsim charakter
poptavky. Proto je poptavka charakterizovana podle riznych kritérii. Pfikladem spojité
poptavky v ase i mnozstvi je spotieba elektfiny, spojité poptavky v mnozstvi spotieba
surovin, nespojité poptavky v Case spotfeba nahradnich dilG, nespojité poptavky
v mnozstvi prodej zbozi po balenich. Nedeterminovanost poptavky nelze chépat
absolutné. Domnivame se, ze vzdycky lze ziskat néjaké informace o budouci poptéavce,

napt. stanovit jeji horni a dolni mez, mnozinu moznych hodnot aj. (Gros 1996)

3.3 Strategie Fizeni zasob

Pro ilustraci metod pouzitelnych pfi feSeni problému stanoveni optimalni urovné zasob
v logistickém systému se vénujeme problematice volby obecné strategie fizeni zasob.
V praxi se pouzivaji v podstaté tfi hlavni strategie fizeni zasob:

e Systém fizeni z&dsob poptavkou

e Rizeni zasob planem

e Adaptivni metoda fizeni zasob

Vénujeme pozornost zejména piedpokladim, jejichz splnéni je podminkou jejich

efektivni funkce a oblastem jejich vyuziti v praxi.
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3.3.1 Rizeni zisob poptivkou

U tohoto systému jsou zéasoby ,,vtahovany*“ do logistického fetézce podle poptavky.
Dopliovani zasob se iniciuje az v okamziku, kdy disponibilni stav zasob na skladé
poklesne pod pfedem stanovenou minimalni mez. VétSinou je tato mez na urovni
pramérné poptavky beéhem cyklu dopliovani zasoby v distribuénim misté. Velikost
dopliujici objednavky je stanovovana nékterou z metod optimalizace zdsob a je
ponechavana konstantni, nebo se n¢kdy méni podle skute¢ného stavu zasob. Dopliiovani
zasob sice vychazi z néjaké predpovédi, ale do distribuce je vyrobek vtazen, az kdyz se
objevi pozadavky zdkaznikl na existujici zdsoby. Aby mohl systém dobte fungovat, je

tteba, aby byly splnény nékteré predpoklady:

e Systém je zalozen na ptredpokladu, ze vSechny segmenty trhu, vSichni zdkaznici a
vyrobky jsou pro podnikatele rovnocenni a z hlediska dosazeného zisku. To lze
z&4sti odstranit opét aplikaci metody ABC. Cisty systém fizeni poptavkou tedy
nemotivuje napt. ke strategickému rozmistovani rychloobratkovych zasob do
stabilizovanych, nebo vysoce rizikovych segmenti trhu.

e Systém predpoklada teoreticky neomezenou zasobu vyrobkl u dodavatele. To je
nutné proto, aby zésilky pfiSly v€as do skladi a nedoSlo k nedostatku zasob.
Systém nepiedpoklada, ze by doslo k vycerpani zasob. To vyzaduje i neomezené
kapacitni moZnosti vyrobcli a jejich schopnost vyrobit potiebné mnozstvi
v okamziku vzniku jejich potfeby na trhu. Tento ptfedpoklad je ziejmé jednou
z hlavnich problémovych oblasti jeho Sirokého vyuziti.

e Jakmile vznikne pozadavek na doplnéni zasob, predpoklada systém, Ze je mozno
stanovit délku dodaciho cyklu a Ze je jeho trvani nezavislé na délce minulych 1
budoucich dodacich cykli.

e Pro dobrou funkei systému je potieba, aby poptavka byla relativné stabilni, aby
jeji ndhodné vykyvy sledovaly néjaké teoretické rozdéleni (norméalni, Poissonovo,
Gama aj.)

e DalSim pozadavkem je, aby dopliovaci dodavky byly vétsi nez poptavka
v prub¢hu dodaciho cyklu. To vyplyva z toho, Ze napf. v potrubi miize byt jen
jedna dodavka v daném dodacim cyklu a dal$i nemohou byt realizovany.

o Konecn¢ délka dodaciho cyklu nesmi byt zavisld na velikosti poptavky. To je

nutné proto, abychom byli schopni kvantifikovat ndhodné vykyvy v poptavce.
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3.3.2

Tento ptedpoklad nc¢kdy neplati. Napi. vobdobich s mimotadné velkou
poptavkou dochédzi k problémiim v distribuénim fetézci a dodaci cykly se

prodluzuji.

Planované rizeni zasob

Vychodiskem tohoto systému je detailni znalost pozadavkl zdkaznikd. Vyrobky jsou

Htlaceny* do logistického fetézce v predtuse budouci poptavky. Podstatou systému je

podrobny plan pozadavkil na distribuci, ktery poskytuje detailni ptehled o pozadavcich

na zasoby v jednotlivych casovych tisecich planovaciho horizontu. Nejcastéji je rozdélen

na tydenni useky a pro kazdy jsou urceny:

Hrubé pozadavky na distribuci vychazejici z ocekavanych pozadavkl zdkazniki
a distribucnich skladt

Planované piijmy dodavek do skladt

Planované doplnovaci objednavky

Stav zdsob na sklad¢ v jednotlivych tydnech

Vyhodou naznaceného postupu je dokonald znalost terminti objednavani zasob. Z toho

také vyplyva moznost doptfedu urcit pozadavky na vyrobce, které mize dobie sestavit

plan vyroby. Pro dobrou funkci systému je opét tieba splnit nékteré predpoklady:

Systém vyzaduje detailni odhad pozadavkli zdkaznikli za sledované obdobi pro
kazdy distribu¢ni sklad. To je nutné pro fizeni toku zbozi distribu¢nim fetézcem.
Pokud jsou piedpovédi presné, funguje systém velmi dobie, nemusi pocitat
s pojistnou zasobou, nemélo by dochézet k situacim, kdy nejsou zasoby na sklad¢.
Jde o situace, které z modelového hlediska muizeme oznalit jako proménna
poptavka determinovand v ¢ase. Pfedpovédi by mély byt stanoveny pro jednotlivé
vyrobky a lokality. Ve skutecnosti ale mize dojit k chybam pii odhadu velikosti

poptéavky, v jejich Spatné mistni a ¢asové lokalizaci.
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e Pohyb ziasob musi byt sledovan komplexné, ve vSech lokalitdch a on-line. Stejné
tak je tfeba sledovat i priabéh dopravy zésilek. Pokud neni takovy informacni
systém k dispozici, nemuze byt planovité fizeni zdsob uspésné. Uvedené
pozadavky vedou k tomu, Ze jsou problémy s uplatnénim tohoto systému pfi
distribuci findlnich vyrobki. Pravé v této oblasti je problémem splnit oba vyse

uvedené predpoklady.

Planovité systémy fizeni zasob jsou stdle Cast&ji aplikovany v praxi bez ohledu na
uvedené problémy proto, Ze omezuji na minimum nepfiznivy ptenos poruch na jednom

misté do celého distribuéniho fetézce.

3.3.3 Adaptivni metoda Fizeni zasob

Vzhledem k problémtim se splnénim ptedpokladt dobré funkce obou systému, je v praxi
uplatiiovdna kombinovana metoda, kterou jsme oznacili jako adaptivni. Jeji podstatou je
pruzna reakce na vnéjsi podminky na trhu. V jednom obdobi nebo segmentu trhu bude
vyhodné tlacit vyrobky do distribu¢niho kandlu, v jiném vtahovat vyrobky do distribuce
az po vzniku konkrétnich pozadavkli. Vyznamnd jsou rozhodovaci pravidla, ktera

umoznuji efektivni vyber vhodné strategie. Patii k nim:

e Rentabilita segmentt trhu a jejich stalost
e Zavislost nebo nezavislost poptavky
e Rizika a nejistoty v distribu¢nim fetézci

e Kapacita zafizeni v distribu¢nim fetézci

Hlavnim kritériem vybéru je pfedevSim rentabilita jednotlivych segmentt trhu a jejich
stalost. Na trzich, kde jsou vyrobky prodavany s vysokym ziskem a trh je stabilizovany,
je vyhodné pouzivat planované metody fizeni zasob, protoZze tu neni velké nebezpeci

nespravné lokalizace zasob.

25



Dalsim kritériem vybéru je rozdil mezi nezavislou a zavislou poptavkou. Pro tento piipad
za nezavislou poptavku povazujeme takovou, kterd neni ve vazb& na poptavku jiného
zbozi. Poptavka pro pfislusenstvi na automobily je zavisla na poptavce aut, poptavka po
dresingu na salaty je ve vazb¢é na prodej a poptavku po zeleniné aj. Poptavka po
sportovnich botach ale nezavisi na poptavce po kancelatskych potiebach aj. Je zfejmé, Ze
v ptipadech zavislé poptavky bude vyhodné€jsi planovity systém fizeni, v opacném

ptipad¢ ,,pull systém.

Pii vybéru vhodné strategie hraje roli i riziko a nejistota v distribu¢nim kanalu. Systém
fizeni zasob poptavkou bere v ivahu ndhodné vykyvy v dodacich cyklech i poptavce, ale
je citlivy na vykyvy v zdsobovani. Naopak pldnovity systém muze byt siln¢ naruSen
vykyvy v dodacich cyklech a poptavce, ale pfipousti nejistoty v zdsobovani, respektive
vytvaii podminky pro jejich minimalizaci. Aplikace jednoho z nich musi byt specificka
jen pro danou lokalitu. V situacich, kdy existuji nejistoty v zdsobovani nebo existuji
néjakd omezeni v lokalizacich zasob, je proto vhodnéjsi aplikovat planovity systém pfi
alokaci existujicich zdrojl. Planovity systém je schopen lokalizovat zboZi tam, kde je lze
prodat s vy$$im ziskem a jistotou. V ptipadech, kdy casto dochéazi k porucham v dodacich
cyklech je 1épe pouzivat systém fizeni zdsob poptavkou, ktery vede k niz§im dodavkam
a neni takové nebezpeci Spatného umisténi velké dodavky pftili§ brzy, nebo pozde¢.
Konecné v situacich, kdy poptavka v dané lokalité podléha nepfedvidanym vykyvim, je

vyhodné fizeni poptavkou, v piipadech stabilizované poptavky zase fizeni planem.

Poslednim rozhodovacim kritériem je kapacita zatizeni distribu¢niho fetézce. Uz z popisu
obou metod vyplyvd, Ze v pfipadech omezenych vyrobnich, pfepravnich nebo
skladovacich kapacit je vhodné planovani, v pfipadech neomezenych kapacit systém
tizeni poptavkou. Adaptivni systém musi byt dostate¢né pruzny, musi respektovat zmény
v Case, prostoru i struktufe vyrobkl. Uved'me nékteré piiklady takového piizpisobeni

vn¢jSim podminkdm. (Gros 1996)
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3.4 ABC analyza v rizeni zasob

Rizeni zasoby velkého poétu skladovych polozek pomoci objednacich systémii nebo
planti potieby dodavek s individualné ur€ovanymi parametry by vyzadovalo jednotliveé
pro kazdou polozku stanovit a pak periodicky aktualizovat velikost davky a pojistnou
zasobu. To je jeden extrém. Zasoby by sice byly optimalni, avSak jen za cenu jejich velmi

pracného a nakladného fizeni.

Druhym extrémem je pouZzivani jednotnych casovych norem velikosti davky a pojistné
zasoby pro vsechny polozky (€asové normy vyjadiuji primérnou dobu spotieby daného
mnozstvi a tim i1 primérny pocet dodavek za rok) spolu shrubymi metodami
k pfedpovidani poptavky po hotovych vyrobcich a k odhadu budouci potieby polozek.
Takovy systém fizeni by byl sice velmi jednoduchy a provozné levny, ale ani vysSe zasob,
ani Uroven sluzeb zédkaznikiim by zdaleka nebyly optimalni. Je proto tfeba najit jistou
,»stiedni cestu mezi témito extrémy, ktera by snizila ndklady jak na drzeni zasob, tak na
jejich fizeni, a ktera by pfitom zabezpecila pozadovanou troven sluzeb zdkazniktim. Jako
velmi efektivni cesta se nabizi rozdélit skladové polozky do nékolika kategorii a zasobu
jednotlivych kategorii fidit diferencovanym zpisobem. Vhodnym podkladem pro

diferenciaci je analyza ABC. (Hordkova, Kubat 1998)

V ptipadech, kdy podnik nakupuje velké mnoZstvi polozek je ziejmé, Ze dosud
navrhované postupy by bylo mozné pouzivat omezené pro jejich nakladnost, nebo
diferencované pro vybrané polozky. S vyhodou lze pouzit znamé metody ABC. Opira se
o poznatek, ze zhruba 80% dlsledku zplisobuje asi 20% pficin. V praxi lze toto pravidlo
ilustrovat napf. na znamé skutecnosti, ze 80% trzeb podnikl tvoii jen 20% vyrobku atd.
Analyze je pomérmné jednoducha zélezitost. Staci pouzit Gdaje o trzbach za uplynulé
obdobi podle jednotlivych vyrobku, sefadit je podle stoupajici velikosti obratu a urcit
podil kumulovanych hodnot trzeb v procentech z celkovych trzeb spolecnosti. Vyrobky,
nebo zasoby na skladé jsou pak rozdélovany do 3 skupin. Skupinu A tvoii vyrobky, které
se podileji na trzbach 80%, skupinu B vyrobky s podilem 15% a skupinu C s podilem 5%.
Toto ¢lenéni je nejcastéjsi, ale je mozno ho uzpusobit podle charakteru vyrobku, jejich

spotieby, obratkovosti atd.
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1: Znézornéni ABC analyzy (ptekresleno dle Hordkova, Kubat 1998)

Objednavani vyrobki je mozné diferencovat a dosdhnout tak dalSich uspor na nakladech.

Jednoduchou tvahou lze formulovat tato pravidla:

Polozky s vysokym obratem budeme objedndvat co nejcastéji v nizkych
dodéavkach. Tim pronikavé snizime praimérnou velikost bézné zasoby. Totéz plati
pro vysi pojistné zasoby, protoze sice pocet ¢asovych tsekil, v nichZ je nebezpeci
nedostatku zasob, vzroste, ale lze operativnéji zasobu dopliovat.

Vyrobky skupiny B miizeme objednavat méné Casto, vzroste velikost primérné
zasoby, ale vzhledem k niz§imu podilu na obratu nebude riist absolutné tak velky.
Vzhledem k del$im dodacim cyklim by méla byt pojistnd zasoba vyssi

A4

obdobi. (Gros 1996)
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3.5 Pojistna zasoba

Pojistnd zasoba se vytvaii zejména pii fizeni zasoby polozek pomoci objednacich
systémd, planu potieby dodavek a hlavniho vyrobniho planu; zpravidla ptjde o zasobu
v bodu rozpojeni objednavkou zakaznika. Ugelem pojistné zasoby je do uréité miry
zachycovat odchylky skute¢ného pribéhu zasobovaciho procesu od pribéhu, ktery byl
o¢ekavan ¢i planovan. Tyto odchylky mohou vznikat na strané vstupu (okamzik piijmu
dodavky k doplnéni zasoby) i na stran¢ vystupu (velikost poptavky). Mohou pusobit jak
ke zvétSeni, tak ke zmenSeni zasoby oproti o¢ekdvanému ¢i pldnovanému stavu. Pfi
dimenzovani normy pojistné zasoby se soustied’ujeme na odchylky zmensSujici zdsobu
(pozdéjsi okamzik dodéavky, vyssi poptavky). Poznamenejme, Ze ptipadné rozdily mezi
objednanym a dodanym mnoZstvim nemaji u objednacich systéml na vysi pojistné
zasoby vliv. Pfiméfena velikost normy pojistné zasoby zdavisi na pozadované

spolehlivosti zabezpeceni proti odchylkdm a na ocekévané intenzité téchto odchylek.

3.5.1 Optimalizace pojistné zasoby

Jen ve vyjime¢nych pfipadech zndme s naprostou jistotou velikost poptavky, spotieby,
dodavky a pofizovaci lhiity. Resenim je bud’ pouZivat stochastické modely, nebo
deterministické modely doplnit o dalsi slozku, kterd do urcité miry pokryje kolisani
uvedenych veli¢in od jejich stfednich hodnot. Pouziti stochastickych modeli narazi na
mnoho bariér. Zejména se jevi jako problematické stanoveni konkrétniho typu rozdéleni
ndhodnych veli¢in s ohledem na omezené mnozstvi vstupnich dat. Ztoho divodu
pfevazuje v praxi druhy pfistup, kdy se vypoctend optimalni velikost obratové zasoby
dopliuje o dodate¢nou zasobu, kterd se nazyva jako pojistna zasoba, a jejimz ukolem je

zajistit poZadovanou uroven sluzeb zakaznikim.

Pojistnd zasoba mize zachycovat v podstaté tfi zakladni druhy odchylek:

e Na strané¢ vstupu (zpozdéné dodavky, niz$i dodané mnozstvi)

29



e Na stran¢ vystupu (vys$si nez ocekavana poptavka)

e Ve spotiebé (nejista vyteéznost vyrobnich fazi)

Je nezbytné si uvédomit, Ze pojistna zasoba miize uvedené druhy odchylek pokryt pouze
do urcité miry, nikoli s absolutni jistotou (to by z hlediska teorie pravdépodobnosti
musela byt nekoneéné vysokd). Odchylky v priabéhu zdsobovaciho a odbytového procesu
mohou vést jak ke zvySeni, tak i ke snizeni stavu zasoby oproti planovanému stavu. Pti
stanovovani velikosti pojistné zasoby ov§em bereme v ivahu pouze odchylky zmenSujici

velikosti zasoby.
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Obr. 2: Odchylky v prib&hu pohybu zasob. (Sixta, Zizka 2009)
Velikost pojistné zasoby je ovlivnéna mnoha faktory. Mezi nejdulezit¢jsi faktory patfi:

e Spolehlivost zabezpeceni proti vzniku nedostatku zasob
e Délka intervalu nejistoty

e Intenzita odchylek

Dale je nutno ptihlédnout k pouzivanému objednacimu systému v podniku, k dilezitosti
dané polozky zasob pro podnik (napft. z hlediska analyzy ABC), k velikosti nakladd na

udrzovani a skladovani zasob a k nakladum z nedostatku zasob.
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3.5.2 Spolehlivost zabezpeceni

Spolehlivost zabezpeceni udava, jak pojistnd zdsoba chrani podnik pfed vyCerpanim
zasoby. V praxi se méfi pomoci stupné Uplnosti nebo stupné pohotovosti dodavky.
V obou pripadech vSak shodné plati, Ze s rostouci spolehlivosti zabezpeceni roste vyse
pojistné zasoby nadproporciondln€. Stupen Uplnosti doddvky zna¢ime symbolem a a
udava pravdépodobnost, ze v rdmci jednoho dodavkového cyklu nedojde ke vzniku
deficitu zasoby. Logicky dopln€k (1 — o) udavd pravdépodobnost, Ze dojde
k neuspokojeni pozadavku zakaznika. Pomoci stupné uplnosti dodavky tak jsme schopni
zjistit pocetnost deficitu, avSak nezname velikost, resp. pravdépodobnost velikosti tohoto

deficitu.

Stupenn pohotovosti dodavky zna¢ime symbolem B a Ize ho definovat jako
pravdépodobnost, Ze objednavku po polozce lze pln€ uspokojit ihned po jejim uplatnéni
ze skladové zasoby. Doplnék (1 - B) poté vyjadiuje, jaky relativni podil celkové poptavky
zUstane pfi vzniku deficitu zdsoby neuspokojen. Z vySe uvedené charakteristiky obou
ukazateld je patrné, Ze pro praktické pouziti je tieba znat konkrétni hodnoty obou
ukazateli. Spolehlivost zabezpeceni proti vzniku nedostatku zasob se do vySe pojistné

zasoby promita prostfednictvim tzv. pojistného faktoru.

3.5.3 Interval nejistoty

Obecné plati, ze ¢im delsi obdobi, pro které se progndzuje velikost budouci poptéavky,
tim méné bude tento odhad spolehlivy a tim vy$s$i bude muset byt i pojistna zasoby. Délka
intervalu nejistoty zdvisi na pouzivaném systému fizeni zdsob v podniku. Interval
nejistoty ¢, obecné zac¢ind okamzikem, kdy je naposledy znama skute¢na velikost zasoby

dané polozky a kon¢i oekdvanym okamzikem piijmu dodavky na sklad.
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Obr. 3: Slozeni intervalu pofizeni zasoby (Sixta, Zizka 2009)

3.5.4 Stanoveni velikosti pojistné zasoby

Pii stanoveni velikosti pojistné zasoby se nejCastéji vychdzi z predpokladi normalniho
rozdéleni ndhodnych veli¢in poptavky (spotieby), doddvek a pofizovaci lhity (resp.
celého intervalu nejistoty). Pfedpoklad normality ovSem nemusi byt v praxi vzdy splnén.
Z toho divodu je vhodné provést piislusny test, naptiklad chi-kvadrat test dobré shody

nebo Kolmogoroviiv-Smirnoviiv test.

Ukazme si postup pii stanoveni pojistné zdsoby na nasledujicim modelovém ptikladu.
Piedpokladame, Ze hlavnim zdrojem koliséni je poptédvka (zatim nebudeme uvazovat
kolisani velikosti dodavek a délky pofizovaci lhity), kterou lze popsat normalnim

rozdélenim.
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Obr. 4: Normalni rozdéleni poptavky (Sixta, Zizka 2009)

Za tohoto ptedpokladu by pojistna zasoby ve vysi dvou smérodatnych odchylek pokryla
poptavku v 95,44% prtipadl, pojistnd zasoba ve vysi tfi smérodatnych odchylek jiz
99,74% ptipadl. Takto stanovend pojistna zasoba by pokryla kolisinim ve srovnani se
sttedni hodnotou nahoru i dolt. JelikoZ nas pfi stanovovani pojistné zasoby zajimaji jen
odchylky zmenSujici zasobu, ktery je v priméru 50%, tak pojistnd zdsoba na urovni dvou

100-95,44

smérodatnych odchylek ve skute¢nosti pokryje az 95,44 + = 97,72% ptipadi

poptavky.

Pojistnou zasobu lze tedy vypocitat jako ur¢ity K-nasobek celkové smérodatné odchylky,
kde veli¢ina K se nazyva jako pojistny faktor. Zaroven za uvedenych okolnosti plati, ze
pojistny faktor je uréitym kvantilem distribu¢ni funkce normovaného normalniho
rozdéleni. Hodnotu pojistného faktoru lze tak snadno vyhledat v tabulkich bézné

uvadénych ve statistické literatufe nebo pomocich statistického softwaru

Celkova smérodatna odchylka vyjadfuje intenzitu kolisani poptavky, dodavek a intervalu
nejistoty. Vychodiskem pro jeji stanoveni je analyza dosavadniho vyvoje uvedenych
veli¢in za obdobi jednoho az dvou let. Kratsi obdobi se nedoporucuje z diivodu moznosti
ovlivnéni sezonnimi vlivy. V delSim obdobi naopak dochazi ke zméndm preferenci

zakaznikl a vyrobniho programu a udaje ztraceji vypovidajici schopnosti. Variabilita
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poptavky p a intervalu nejistoty #, resp. pofizovaci hlhlity, se méfi zpravidla pomoci

vybérovych odchylek, kde n je pocet pozorovani.

1
&= |[— ?:1(pi_P)2

n—1

O = ﬁ a(tn — t0)°

V ptipadé dlouhé potizovaci lhity piichdzi v uvahu pouziti nahradni aproximacni
metody, nebot’ pocet naméienych hodnot bude velmi nizky. Tato aproximaéni metoda
vychazi z poznatku, ze smérodatnd odchylka délky pofizovaci lhiity a tedy i celého
intervalu nejistoty se pro rtiznd teoretickd rozdéleni pravdépodobnosti pohybuje zhruba
kolem ¢tvrtiny variaéniho rozpéti. Kolisani velikosti dodavek x lze vyjadrit bud’ pomoci

smérodatné odchylky & velikosti jednotlivych dodavek, nebo smérodatnou odchylkou &,

velikosti rozdild rv mezi kontrahovanym x* a skutené dodanym mnozstvim x;.

1

Ox- | Xins(xi — %)’
1 n 2
6= [— i=1(Txi — 1)
£
Ixi= Xi— Xi

Obdobné¢ nékteré metody pouzivaji k vyjadieni intenzity kolisani poptdvky misto
smérodatné odchylky poptavky smérodatnou odchylku 6. chyb epi v progndze velikosti
poptavky. Prognozovana velikost poptavky je ve vztahu znacena symbolem p*a skute¢na

velikost poptavky symbolem p;.

1

b= |— Ziti(epi — €p)°

*
Cpi = Pi— Pi
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3.5.5 Metody stanoveni velikosti pojistné zasoby

V odborné literatufe lze nalézt celou fadu metod stanoveni pojistné zasoby. Je to
zpusobeno tim, ze je velmi obtizné¢ nalézt univerzalni metodu, kterd by dokazala
postihnout vSechny zdroje nejistoty a zaroven byla pouzitelnd z hlediska dostupnosti
podnikovych dat. Proto se zpravidla postupuje jednodussim, ale nutno poznamenat pouze
ptibliznym zplsobem tak, Ze se vybere jeden ¢i dva hlavni zdroje kolisani a o zbyvajicim

zdroji se predpoklada, ze nema podstatny vliv na velikost zasoby.

Metoda M1

Zachycuje kolisani velikosti poptavky a délky intervalu nejistoty. O dodavkach se
predpokladd, Ze nejsou vyznamnym zdrojem odchylek. Zptsob konstrukce celkové
smérodatné odchylky je znacné zjednoduseny, nebot’ ve vztahu se sé¢itaji ptislusné dil¢i
smérodatné odchylky, coz je z hlediska teorie pravdépodobnosti chybny ptistup, protoze
se jedna o vzdjemné nezdvislé ndhodné veliCiny ovlivnéné chovanim dodavatelli a
zakaznikil. V takovém ptipad€ je nutno stanovit celkovy rozptyl jako u metody M3.
Vsimnéme si, Ze ve vzorci je smérodatnd odchylka délky intervalu nejistoty nadsobena
pramérnou velikosti poptavky. Je tomu tak proto, ze celkovd smérodatna odchylka je
vyjadiena v jednotkach mnozstvi. Metodu lze doporudit vzhledem k jeji jednoduchosti

pro méné vyznamné polozky zasob.

Metoda M2

Jedna se o nejcastéji uvadénou metodu v literatufe. Velikost pojistné zasoby se urci jako
soucin pojistného faktoru a smérodatné odchylky &, velikosti poptavky béhem intervalu

nejistoty.

Xp = Kbn
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V podnikové praxi se ovSem nesleduje veli¢ina smérodatnd odchylka velikosti poptavky
béhem intervalu nejistoty. Lze vSak snadno zjistit veli¢inu smérodatna odchylka velikosti
poptavky za jednotku Casu 6,. Vysledny vztah pro vypocet pojistné zdsoby ma potom

nasledujici podobu: x,= Kép\/a

Metoda M2 vychazi z predpokladu konstantni délky intervalu nejistoty a nezohlediuje
ani kolisani velikosti dodavek. Lze ji proto doporucit pro stanoveni pojistné zasoby téch
polozek, u kterych nedochazi k piili§ velkému kolisani délky pofizovaci lhility a velikosti

dodavek.

Metoda M3

Tato metoda uvazuje spolecny vliv kolisani velikosti poptavky a délky intervalu nejistoty.
Zaroven plati, ze Cast pojistné zasoby urcené ke kryti vykyvl v poptavce se muze

vzajemné zastupovat s ¢asti pojistné zasoby urcené ke kryti poptavky v disledku kolisani

potizovaci lhuty. Velikost pojistné zasoby se urci dle vztahu: x, = K ’tn6§, + p262,

Jedna se o pomérné komplexni metodu vhodnou pro omezeny pocet diilezitych polozek
zasob s ohledem na ndrocnost na piesnost vstupnich dat a objem propoctli. Podminkou

aplikace je skutecnost, ze dodavky nejsou vyznamnym zdrojem nejistoty.

Metoda M4

Metoda zahrnuje kolisani velikosti dodavek a spotieby. Piedpoklada konstantni délku
intervalu nejistoty. Kolisani velikosti dodavek je vyjadieno smérodatnou odchylkou

velikosti rozdili mezi kontrahovanym a skute¢né¢ dodanym mnozstvim dle vztahu:

=K /tn(es;, + 82)

Metoda je vhodna pro stanoveni pojistné zasoby pro rezijni materialy, u nichz Ize odvodit

velikost spotfeby v ndsledujicim obdobi ze skutecnosti obdobi pfedchoziho.
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Metoda M5

Jedna se o podobny pristup jako u predchozi metody M4 s tim rozdilem, Ze kolisani
poptavky se neodvozuje ptimo ze statistické analyzy minulého pribéhu poptavky, ale
zchyby odhadu velikosti poptavky. Pojistna zasoba se wuréi ze vtahu:

xp=K\/t,, (6% + 62)

Metoda je vhodna pro polozky zasob, u kterych nedochdzi k vyznamnym odchylkdm
v délce pofizovaci lhity, kterd se povazuje za konstantni. Metoda se doporucuje pro

stanoveni pojistné zasoby pro hotové vyrobky a jednicové materialy.

Metoda M6

Metoda je vhodna pro piipad nestacionarni poptavky, kterd se v ¢ase méni naptiklad
v disledku existence trendu nebo sezonnich vlivi. Vhodnym modelem k popisu ¢asové
fady takové poptavky je exponencialni vyrovnavani s konstantou y. Exponencialni
vyrovnavani se doporucuje u nestacionarnich procest poptavky z divodu, Ze nejmladsi
udaje o poptavce maji rozhodujici vahu pro konstrukci predpovédi budouci poptavky.
Postup propoctu je takovy, ze casova fada poptavky se prolozi exponencidlnim
vyrovnavanim a urci se optimalni hodnota vyrovnavaci konstanty, naptiklad dle kritéria

pramérné ¢tvercové chyby MSE.

Vyrovnavaci konstanta miize nabyvat obecné hodnot z intervalu (0,1). Jestlize se y = 0,
pak poptavka ma staciondrni charakter (jeji velikost je konstantni). V pfipadé¢ 0 <y <1 se
poptavka chova nestacionarné, pficemz ¢im vyssi je hodnota konstanty y, tim je poptavka
méné stabilni. Jestlize se y = 1, pak mé poptéavka zcela nahodily charakter a idaje o minulé

poptéavce jsou pro predpovéd’ prakticky bezcenné.

Hodnota konstanty y ma velky vliv na velikost pojistné¢ zasoby. Pro vypocet pojistné

zasoby se pouZije vztah: xp= de\/a\/l +y(t, — 1) + y? gn_l)é#_l)

Pro ob& krajni hodnoty konstanty y lze vzorec zjednodusit. V ptipadé y = 0 se vyraz

v potadi u druhé odmocniny rovna jedné a dostdvame vzorec, ktery byl popsan u metody
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M2. Pro y = 1 je proces poptavky zcela nahodily a velikost pojistné zasoby se rovna

th(tn+ 1) (2tp+1)

vztahu: x, = Kép \/ p
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Obr. 5: Zavislost velikosti jednotkové pojistné zasoby na délce intervalu nejistoty (Sixta,
Zizka 2009)

Hlavni ptinos metody M6 spociva v poznatku, ze v pfipad¢ nestacionarni poptavky je
nutno udrzovat vyssi hladinu pojistné zasoby. Tento zavér ma zdvazné dopady na rist
nakladii na udrzovani a skladovani zasob. V takovém ptipadé 1ze podniku doporudit, aby

jesté pred vlastnim stanovenim pojistné zasoby redukoval pticiny kolisani poptavky.

Vzhledem k velkému poctu metod, které 1ze nalézt v literatute, vznika otdzka, kterou
pouzit. Zde lze doporucit nasledujici postup. Na zdkladé analyzy zdsobovaciho procesu
se identifikuje prevazujici zdroj nejistoty a vybere se ptislusny vypocetni vztah. Velikost
pojistné zasoby vypoctena dle vybrané metody se aplikuje na Casové fady dodavek,
poptavky a pofizovacich lhit a zjisti se skutecn¢ dosahovany stupenn Uplnosti a
pohotovosti dodavky, ktery se porovnd s planovanou hodnotou. V pfipadé vyznamné

odchylky od planované hodnoty je tfeba zplisob urovani pojistné zasoby zménit.
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4 Charakteristika spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Spoleénost SKODA AUTO a.s. (déle ,,Spoleénost“ nebo ,SKODA AUTO®) se sidlem v
Mladé Boleslavi patii mezi nejvyznamné&jsi primyslové podniky Ceské republiky.
Spolecnost je jednou z nejstarsich automobilek na svéte. Jeji pocatky sahaji do roku 1895,
kdy Véclav Laurin a Véclav Klement vytvofili podnik, ktery polozil zaklady vice nez
stoleté tradice vyroby &eskych automobilil. V soudasné dobé SKODA AUTO zaméstnava
vice nez 25 400 osob. Znatka SKODA je vice neZ 20 let soudasti koncernu Volkswagen.
Béhem této doby se objemy dodévek spoleénosti SKODA AUTO podstatné zvétsily a jeji

produktové portfolio se vyrazné rozsitilo.

Predmétem podnikatelské cinnosti Spolecnosti je zejména vyvoj, vyroba a prodej
automobilii, komponent, originalnich dilii a piislusenstvi znacky SKODA a poskytovani
servisnich sluZeb. Jedinym akcionafem spole¢nosti SKODA AUTO a.s. je spoleénost
VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S.A. se sidlem v Luxembourgu ve
Velkovévodstvi ~ lucemburském. Spole¢nost ~ VOLKSWAGEN  FINANCE
LUXEMBURG S.A. je dcefinou spolecnosti spole¢nosti VOLKSWAGEN AG.

SKODA AUTO mé vyrobni zavody v Ceské republice. Vozy znacky SKODA se vyrabgji
také v Cing, Rusku, Indii, na Slovensku, Ukrajiné a v Kazachstanu. Tato mezinarodni
zékladna vytvofila predpoklady pro planovany rist SKODA AUTO v piistich nékolika

letech.

Rusko

Kaluga
Nizhny Novgered
76 998 vozi

Ceska republika R e %

Mlada Boleslav

Vrchlabi

Kvasiny Cina

767 474 vozi
Shanghai
Yizheng
Ningbo

Slovensko Indie Nanjing

Changsha

Bratislava
38 749 vozu

Aurangabad
Pune
16 546 voz

332 275 vozi

Obr. 6: Pfehled hlavnich zavodi SKODA AUTO a.s.
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4.1 Vznik a historie spole¢nosti

Historie organizace Skoda sahd aZ na konec 19. stoleti. Spole¢nost byla zaloZena 17.
prosince 1895 dvéma cyklisty — mechanikem Vaclavem Laurinem a knihkupcem
Viaclavem Klementem. Maly podnik na vyrobu jizdnich kol dostal ndzev Laurin &
Klement. Spole¢nost byla zalozena poté, co Véaclavu Klementovi vypovédelo sluzbu nové
kolo znacky Germania. Na reklamacni dopis, ktery byl napsan v ¢eském jazyce, pfisla
zaporna reakce zéastupce vyrobce Seidel & Naumann. Na zdkladé této udalosti zalozil

Véclav Klement spolecné s Vaclavem Laurinem vlastni firmu v Mladé Boleslavi.

V roce 1899 zapocala spole¢nost & Klement vyrabét motocykly Slavia. Timto se firma
stala prvnim vyrobcem motocyklii jak v Rakousku-Uhersku, tak i v Némecku. V roce
1905 zacina spolecnost vyrdbét svlij prvni model automobilu s ndzvem Voiturette a
okamzité se stava prodejnim hitem. Tyto uspéchy zplsobi to, Ze se firma roku 1907

pfeménuje na akciovou spolec¢nost.

Béhem prvni svétové valky je spolecnost soucasti valeéné vyroby. Po valce se podnik
nadéle rozviji, mimo osobnich vozidel zacind vyrab&t i automobily ndkladni, ale
napiiklad také letecké motory. Se zdmérem podpofit budouci rozvoj a také s nutnosti
ptekonat problémy zpiisobené rozsdhlym pozarem v roce 1924 hleda spolecnost silné¢ho
pottebny kapital pro hospodaiskou konsolidaci a budouci investice. S timto krokem
ptichazi postupny zanik znacky Laurin & Klement a u nové vyvijenych typl se uz

pfechdzi na jméno a znak Skoda.

Béhem druhé svétové valky se tovarna v Mladé Boleslavi stala soucasti koncernu
Reichswerke Hermann Goring a slouzila a spolu s konstrukéni kancelafi Ferdinanda
Porscheho némecké valecné snaze. Plivodni vyroba byla upozadéna ve prospéch vyroby
pro Wehrmacht — vozidla KdF, obfii taha¢ RSO, soucasti a celky pro terénni vozidla,
vojenskd letadla, zbrané i nabojnice. Automobilka byla opakované¢ bombardovana
vzdusnymi silami USA a Velké Britanie. Nejv¢Etsi nalet byl proveden dne 25. dubna 1945

av jeho duasledku doslo k témé&f tiplnému zni¢eni automobilky. Dne 9. 5. 1945 byl Ruskou
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armadou proveden dalsi letecky utok, pfi kterém doSlo v boleslavské tovarné ke zniceni

vétSiny zbylych vyrobnich prostor, materialu a technologii.

Po valce bylo nemyslitelné kompletni obnoveni ptivodniho vyrobniho programu v celém
jeho objemu, pfedevSsim kdyz doslo k zestatnéni velkych organizaci a naslednému
prebudovani primyslu, pii kterém byl prvotni koncern Skoda wGgelové rozdélen, a
stavajici cilené vertikdlni propojeni samotnych zdvodl bylo nucené pievedeno na
horizontalni propojeni organizaci s podobnym oborem c¢innosti. V roce 1958 se pii
pteskupeni ceskoslovenského primyslu a nasledného vzniku VHIJ staly doposud

nezavislé tovarny v Kvasinach a ve Vrchlabi naprosto podiizenymi zdvody AZNP.

V disledku toho, Ze AZNP stile nedokéazaly dostacujicim zplisobem motorizovat
Ceskoslovensko, bylo vladou rozhodnuto o vybudovani nového ziavodu v Mladé
Boleslavi tak, aby bylo mozné navysit denni kapacitu vyroby z 50-60 vozii na 400 az 500,
to znamenalo ro¢ni objem vyroby ptes 100 tisic vozl. V roce 1960 zapocala velkolepa
vystavba nové €asti zavodu na celkové ploSe kolem 80 hektard. Byl tak vybudovan
rozsadhly moderni zavod, ktery ptedstavoval absolutni vrchol v zemich RVHP a jednu

z nejmodernégjSich provozl v tehdejsi Evrop¢.

Na pocatku 80. let jiz ale zacaly automobily s motorem vzadu rychle ztracet na prodejich
a to predevs§im v zapadni Evropé. Nezpochybnitelnou roli samoziejmé hrala i nestala
jakost automobildl, kterd se sice jiz nevratila k enormni nekvalité z poloviny 50. let, ale i
tak znacn¢ pokulhdvala za konkurencnimi znaCkami a malym automobiliim znacky

Volkswagen, Peugeot ¢i Renault tak vozy Skoda konkurovaly hlavné cenové.

»sametova revoluce®, prezidentskd amnestie a pfedevs§im politické zmény predstavovaly
pro AZNP znaény ottes, v lednu 1990 musely na nékolik dni dokonce pterusit vyrobu a
az po preveleni pracovnikil z jinych pracovist a po pridéleni 230 vojékit CSLA se mohla
vyroba opét pomalu rozbéhnout, projektované kapacity kolem 800 automobilli denné
vsak v tomto obdobi nebylo nikdy dosazeno. Kolosalni hospodaiské a provozni potize
AZNP, soub&zné s privatizacni prioritou nové federalni i ceské vlady, sméfovaly k
nezvratnému zaveru: najit pro automobilku optimalniho zahrani¢niho spole¢nika, ktery

by byl schopny poskytnout nezbytné investice a zajistit tak prodejnost automobild,
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protoze samostatnd automobilka s tak omezenou kapacitou vyroby by jinak nemcéla

sebemensi Sanci na preziti.

Vzajemné propojeni Skoda Auto s koncernem VW se probéhlo 16. dubna 1991, kdy
Volkswagenu odkoupil podil 30% organizace. Skoda se nasledné stala Gtvrtou znadkou
koncernu (spolu se znackami VW, Audi a Seat), kdyz Volkswagen navysil sviij podil
akcii, nejdiive 19. prosince 1994 na 60,3%, a nasledné 11. prosince 1995 na 70%. 30.
kvétna 2000 uz Volkswagen vlastnil 100 % podil Skody Auto.

Pogateéni roky pod VW nebyly pro Skodu nijak ptiznivé, doslo dokonce i k propousténi
zaméstnancl a v nasledujicim roce 1991 vznikly problémy s odbytem automobilii. S
ptislibenymi investicemi se dostavil problém v zafi 1993, kdyZ sesterska organizace
SEAT ve Spanélsku hospodafila se ztratou 1,5 miliardy a nasledné vedeni koncernu
zrusilo planovanou pijéku 1,4 miliard Skodu s odiivodnénim, e Seskd automobilka se
bude muset zadit ptiinvesticich vic spoléhat vice na sebe. 14. tnora 1995 doslo k poloZzeni
zakladniho kamene nového montdzniho zavodu v Mladé Boleslavi, kde od roku 1996
dochazi k montaZi osobnich automobilti Octavia az doposud. Automobily Skoda se od

této doby uspesné prodavaji na trzich celého svéta.

1895 ZalozZeni firmy Laurin & Klement
(kola a motocykly)

1905 Zahajeni automobilové vyroby
1925 Fuze s plzefhskou strojirnou SKODA

1946 Zaclenéni zdvod{ Vrchlabi a Kvasiny
1949 do znarodnéného podniku AZNP (fijen 1945)

1991 Joint-venture s VW

2000 VW ziskdvé 100% Skoda Auto

2011 Novd podoba zna¢ky SKODA

Hlafslalel

Obr. 7: Historické milniky SKODA AUTO a.s.
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4.2 Organiza¢ni struktura SKODA AUTO a.s.

Organizacni struktura popisuje uspotfadani spolecnosti a vazby mezi organiza¢nimi

jednotkami, které jsou zdkladnimi prvky organizacni struktury. Ve vedeni organizace

stoji pfedstavenstvo, v jehoz cele je predseda predstavenstva Bernhard Maier. To je

slozeno ze 7 ¢lent zodpovédnych za konkrétni oblasti dané spole€nosti. Jedna se o tyto

oblasti:

G — ptedseda predstavenstva — Bernhard Maier

F — finance a IT - Dipl.-Kfm. Klaus-Dieter Schiirmann

V — prodej a marketing - Alain Favey

P — vyroba a logistika — Dipl.-Ing. Michael Oeljeklaus

E — technicky vyvoj - Dipl.-Ing. Christian Strube

S —fizeni lidskych zdroji — Ing. Bohdan Wojnar

B — nékup - Dipl-Wirt.-Ing. Dieter Seemann

Piedseda
predstavenstua

Mzier Bernhard

v

P

S

Finance a IT

Prodej a marketing

Vyroba a logistika

Technicky vyvoj

Rizeni lidskych zdrojd

Hakup

Schirmann Klaus-Dister

Favey Alain

Celisklaus Michae!

Strube Christian

Wiojnar Bohdan

Seemann Dister

Obr. 8: Organizaéni struktura SKODA AUTO a.s.

F — Finance a IT

Oblast Finance a IT je zodpovédna za Siroké spektrum funkci ve firmé. Poskytuje

efektivni finanéni management spolecnosti, pfi¢emz zde k zajisténi dlouhodobé

hospodatské stability Skody ruku v ruce spolupracuji fizeni podniku (Controlling), vedeni

Gi¢etnich knih (Uétarna) a sprava finanénich prostiedkil (Treasury). Oblast Finance a IT

dale zajist'uje provoz a dalsi rozvoj informacnich systémil. V neposledni fad¢ je oblast

Finance a IT zodpovédna za spravu pravnich zalezitosti spolecnosti (Pravni zalezitosti).

K oblasti Finance a IT patfi tyto organizacni jednotky:
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o Controlling

« Utetnictvi

e Sprava finan¢nich prostiedkii
e Informacni technologie

e Pravni zalezitosti

V - Prodej a marketing

Oblast prodeje a marketingu je zodpovédna za prodej novych a ojetych vozi, origindlnich
dilti a pfisluSenstvi a zajisténi poprodejniho servisu vozl na vSech svych odbytovych
trzich, véetné stanoveni konkurenceschopné pozice jednotlivych modelovych fad pro tyto
zem¢. Mezi cilové hodnoty oblasti patii vedle plnéni stanovenych prodejnich cilii rovnéz
zvySovani image znacky na stavajicich trzich, uspés$né etablovani znacky na nové trhy,
rozvoj prodejni a servisni sité, komunikace znacky a kontinudlni zvySovani zakaznické

spokojenosti podle filozofie Human Touch.

P - Vyroba a logistika
Vyroba a logistika se rozdé¢luje na Sest nésledujicich oblasti:
e Nabchovy management
« Rizeni znacky
e Planovani znacky
o Logistika znacky
e Vyroba komponentt

e Vyroba vozil

E - Technicky vyvoj
Koordinace vyvoje designu, celého vozu, vyvoje karoserie, interiéru, podvozku a
agregattl, elektriky a elektroniky. Rizeni vyvojovych procesti vztahujicich se k projektu

a stanoveni terminové a financni realizace vyvojovych projekta.
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S - Rizeni lidskych zdroji

Oblast Rizeni lidskych zdroji je strategickym partnerem pro dosahovani cilti spolenosti.

S cilem ziskat, rozvijet a udrzet motivované zaméstnance poskytuje nasledujici

personalni sluzby:

planovani lidskych zdrojt, ziskdvani a vybér zaméstnanct

péci o zaméstnance: od vedeni persondlni administrativy ptes poradenstvi
zaméstnancim az po podporu manaZeri pii vedeni tymt

vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

rozvoj hodnoticich a mzdovych systému

socialni sluzby pro zaméstnance a programy podpory zdravi

podporu inovaci a zlepSovatelstvi

komunikaci se zaméstnanci

ochranu a bezpe¢nost zavodu

B - Nakup Skoda Auto

Oblast B zajistuje nakup vyrobniho a rezijniho materialu, sluzeb a investi¢nich celki pro

potieby Skoda Auto. Hlavnimi ¢innostmi jsou:

stanoveni a optimalizace struktury dodavateld v ramci koncernového CSC
procesu

smluvni zajisténi dodadvek

snizovani materiadlovych nakladi

zajisténi dodavatelskych kapacit dle LAP a PPA programu

podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spolecnosti

4.3 Produktova nabidka

V nedavné minulosti prosel sortiment organizace podstatnou proménou. Diive spole¢nost

nabizela zakazniklim jedinou modelovou fadu automobilt. V dne$ni dobé tomu je ale

zcela jinak a Skoda disponuje na trhu s osmi modelovymi fadami, jejichZ cilem je zacilit

na co nejSirsi Skalu obyvatelstva. Jedna se o modely Citigo, Fabia, Scala, Kamiq, Octavia,

Karoq, Superb a Kodiaq. Kazdd ztéchto fad mad pifesn¢ vymezenou pozici na
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automobilovém trhu a cili na urcity okruh zédkaznikt. Produktovou nabidku ma na starosti

oblast V — prodej a marketing.

4.3.1 Modely

Skoda Citigo je nejmensi automobil, ktery Skoda vyrabi jiz od roku 2011 v zavodé VW
na Slovensku v Bratislavé. Jedna se o maly tfidvetovy nebo pétidverovy hatchback.
Vychazi ze svych sesterskych modelt Volkswagenu UP! a Seatu Mii, které jsou vyrabény
v Bratislavé spolecné se Citigem. Koncern témito tfemi modely vytvaifi skupinu
nazyvanou New Small Family. Viiz disponuje bezpecnostnimi prvky, jako jsou naptiklad
boc¢ni airbagy nebo systém City Safe Drive, ktery fidi¢e upozorni, popt. sam zastavi pred

blizici se prekazku (do rychlosti 30km/h).

Skoda Fabia je malym osobnim automobilem, vyrab&nym automobilkou Skoda Auto
V Mladé Boleslavi jiz od roku 1999. Jedna se o naslednika modelu Skoda Felicia, rok a
pul ale byly vyrabény paraleln€. Zhruba rok po zahajeni vyroby hatchbacku spole¢nost
zaCala vyrabét Fabia combi a variabilita karoserii byla v roce 2001 uzaviena karoserii
sedan. V roce 2007 doglo na autosalonu ve $vycarské Zenevé k predstaveni druhé fady
Fabie s karoserii hatchback, a to vyustilo v ukonéeni vyroby prvni generace. Jedna se o
velmi Gspésny a zédkazniky zddany model, nebot’ v dubnu roku 2007 doslo k vyrobeni
dvoumiliontého vozu Skoda Fabia, v kvétnu 2012 pak téimiliontého. Na poéatku Fijna
2014 byla na autosalonu v Patii pfedstavena autalni a to tieti generace vozu Skoda Fabia.

Zacatkem roku 2018 doslo k faceliftu této tfeti generace a tim k jeji posledni zméng.

Skoda Scala je pro organizaci velice dileZita. Novy kompakt jednak nahrazuje model
Rapid, ale také postupné pfipravuje zakazniky na urcité zmény, které v nedaleké
budoucnosti u nabidky modelti v boleslavské autmobilce nastanou. Cilem Skody je
predevs§im pattit k naprosté Spicce ve své tiide. I z toho diivodu doslo ke zméne jména
Rapid a dostal zcela nové pojmenovani, které se v minulosti u Zzddného modelu
nevyskytovalo. Scala je na prvni pohled propracovangjs$i, ma designové zajimavéjsi

kabinu a také rozsiten€jsi seznam vybavy.
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Skoda Kamiq je méstsky crossover a v potadi étvrté SUV znacky Skoda. Viz je mensi
nez Skoda Karoq a Skoda Kodiaq. Poprvé byl predstaven v dubnu 2018 na autosalonu
Auto China 2018 v Pekingu, kde bylo uvedeno, Ze viiz je ur¢eny vyhradné pro ¢insky trh.
V lednu 2019 spoleénost Skoda Auto oznamila, e uvede pro evropsky trh podobné SUV
stejného jména; jeho piedstaveni se konalo na inorovém autosalonu v Zenevé roku 2019
a jeho vyroba pak byla zahdjena v Mladé Boleslavi 9. ¢ervence 2019. Viz je postaveny
na platformé MQB ve verzi A0 od koncernu Volkswagen. Jde tedy o mensi automobil
o délce 4,2 metr s ndhonem na ptedni kola, podobny naptiklad Volkswagenu T-Cross
nebo Skodé Scala. Pravé s poslednim zminénym automobilem ma Kamiq spole¢ny

technicky zaklad, n€které designové prvky a interiér.

Skoda Octavia je model stiedni tidy, ktery je vyrabén boleslavskou automobilkou Skoda
jiz od roku 1996. Jedna se o nejusp&snéjsi model znatky Skoda. V roce 2004 doslo k
pfedstaveni druhé generace vozu, kterd byla poté jesté modernizovana faceliftem roku
2008. K predstaveni tieti generace modelu Octavia doSlo na konci roku 2012 a v roce
2017 prosla faceliftem. V této podobé¢ je prodavana az do dnes. V srpnu 2017 se Octavia
dokonce stala tfetim nejprodédvanéjSim automobilem celé Evropy. Vyznacuje se
predev§im unikdtnim charakterem s nad¢asovym stylem, vyvdZenymi proporcemi a
krystalickym designem, ktery je inspirovan kubismem a tradici ¢eského kfistalu. Ctvrta
generace byla pfedstavena 11. listopadu 2019 v Praze. Dynamictéjsi design exteriéru
navazuje jak na vetsi Superb, tak i na Scalu. Model poprvé nabizi hybridni verzi, head up

displej nebo LED matrix svétlomety.

Skoda Karoq je model, ktery vynika piedeviim svoji funkénosti. Jeho pojmenovani
pochézi z jazyka indianského kmene z Aljasky. Nazev Karoq v sobé kombinuje vyrazy
Kaarag (auto) a Ruq ($ip). Samotny automobil dostava svému ndzvu, do jeho prostorové
vymodelované ptedni ¢asti byly vlozeny geometricky tvarované full led svétlomety, které
jsou vyrobeny podle uméni Ceskych sklait. Ostie ukoncend zad’ vozu znazoriuje Cast
Sipu, ktery se natahne na tétivu a vystteli vpied. Koncepce vozu je ale tvofena tak, aby se
v ném vSichni pasazéfi citili naprosto bezpecné. Toho je docileno piedev§im pevnou
karosérii, deviti airbagy, ABS, ESC a s fadou n¢kolika dalSich systém, které postaraji
0 pocit bezpeci a divéry. Zavazadlovy prostor disponuje objemem 588 litrii a poskytuje

tak dostatek potfebného mista pro celé rodiny.
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Skoda Supberb je osobnim automobilem stiedni/vyssi stiedni tiidy a piedeviim
vlajkovou lodi spole¢nosti Skoda Auto. Tento model je v Kvasinach od roku 2001.
V soucasné dob¢ jde jiz o tfegi generaci Superbu. Tento model se vyznacuje predevSim
kvalitou a luxusnim designem. Dokonalost zpracovani pfechazi z karoserie i do interiéru
vozu, kde efektivn¢ kombinuje nejmodernéjsi systémy. Pii dlouhych cestach vam Superb
poskytuje maximalni pohodli. Dlouhé fizeni fidi¢i zpfijemnuji multimedidlni stanice,
navic s moznosti pfipojeni externich zatizeni. VSechny aplikované systémy nabizeji
komfortni prehled nad situaci na silnici, ale i nad stavem vozu i jeho ekonomickym nebo
dynamickym projevem. Superb spojuje eleganci, moderni technologie a vysokou

spolehlivost na silnicich ve mést¢ i pti dlouhych cestach.

Skoda Kodiaq je druhym SUV znac¢ky Skoda. Disponuje $irokou vybavou, napiiklad Wi-
Fi, syst¢tmem monitorovani okoli vozu, asistentem couvani a prediktivni ochranou
chodctl. Je soucasti konceptu ,,Vision S, ktery byl predstaven na autosalonu v Zenevé v
bfeznu 2016, a konecnou podobu tohoto SUV automobilka odhalila v zafi téhoz roku na
autosalonu v Pafizi. Nazev automobilu vznikl podle poddruhu medvéda hnédého —
Kodiaka. SKODA Kodiaq je idedlni rodinné auto, kterym miiZze cestovat az sedm
pasazéri. Zadni fada fada sedadel opatfena systémy Isofix pro bezpec¢né piipevnéni
détskych autosedacek. Cestujici ve druhé fadé si mohou sedadla posunout az o 18 cm
dopiedu nebo dozadu a upravit si tak sklon sedacky. O Skodu Kodiaq je jiz od po&atku
vyroby enormni zajem a ¢ekaci doba se miize protdhnout az na 10 mésict, i pfes to, ze se

vyrabi ptes 400 vozi denné.
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S Analyza vlivii pisobicich na Fizeni materialovych toki

ve firmé

Proces planovani, realizace a fizeni efektivniho, vykonného toku a skladovani zboZzi,
sluzeb a souvisejicich informaci z mista vzniku do mista spotieby, jehoz cilem je
uspokojit pozadavky zakaznikii. Krvi kazdého vyrobniho zavodu je logistika. Funkci
logistiky je zajiStovat materidl ve spravny cas, na spravném misté, v optimalnim
mnozstvi a to v§e musi probihat maximalné hospodarné. Hlavnimi aktivitami logistiky
SKODA AUTOU as. je planovani a fizeni vSech logistickych innosti zavodi
celosvétove véetné CKD procestl, planovani programll vyroby pro vozy a komponenty,
centralni fizeni dispozic a predsériové logistiky a v neposledni fadé odborné koordinace

zdvodovych logistik ve viech zavodech Skoda Auto.

O logistiku se ve SKODA AUTO a.s. stara 484 nepiimého personalu — THZ pozice, 687
ptimého persondlu — skladnikii a operatort vyroby a pres 2500 pracovnikli zdvodovych

logistik. Dlraz je kladen ptedevsim na spolehlivost, hospodarnost a inovace.

PLV - Predsériova logistika PLL - Planovani logistiky

Zajisténi dild v predsérii

Eaid
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1 log. technologii,
U1 | -
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Obr. 9: Vieobecny logisticky proces ve SKODA AUTO a.s. (zdroj: intranet Skoda Auto)
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5.1 Dispozice SKODA AUTO a.s.

Organizaéni jednotka PLD (dispozice) jako centralizovany ttvar znatky SKODA AUTO

a.s. zajistuje dodavky nakupovanych dili a materiali:

e (Od externich dodavatelt a ostatnich koncernovych zavodii (VW, Audi, Seat)
e Pro vyrobu vozil v zavodech PF (vyroby MB I, MB II, Kvasiny, Vrchlabi)
e Pro vyrobu motord, ptevodovek, ndprav a dalSich komponenti v zdvodé PK

e Pro expedici dilti a materiali do zahrani¢nich zavodl ptes utvar PLC

Dispozice . Dodavatel .
-
L )
..
e

Obr: 10: Zapojeni dispozic do logistického fetézce

Hlavni tkolem dispozi¢ni ¢innosti informovani dodavatele o potieb konkrétniho dilu, o
jeho mnozstvi a o terminu jeho dodani do pfislusného skladového hospodatstvi ve
SKODA AUTO a.s. nebo u externiho poskytovatele sluzeb formou odvolavky, coz
ovlivituje plynulost materidlového toku ve firm¢. DalSimi faktory ovliviiujici materidlovy
tok v organizaci, které obsahuje odvolavka, jsou ¢etnost dopravy, vytizenost lozné plochy
LKW, hodnota a obratka zasob, sledovani dodavek kritickych polozek a kontrola plnéni

objednanych objemt dle odvolavek.
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Pii samotném procesu disponovani je nezbytné¢ nutné analyzovat pfiinu vzniku
kritického dilu. Pfi¢in mtze byt hned nékolik:

e Neplnéni odvolavky dodavatelem — rozdilné mnozstvi nebo termin dodéni

e Zpozdéni dodavky vinou dopravce

e Vyssi spotieba dilu nez je planovano a nasledné odvolano (chyby, ztraty)

e Vyskyt neshodné¢ho vyrobku

Konsolidaéni

centrum
DODAVATEL]|| -
EREEREE|, 3| [Dopavee | @ WL R [Dopraves | & 3
MERENEERIO*=" B8 T 9o'e TE T oo Wt
misto Informace o prijem misto
nakladky pohybu dilu materialu spotfeby
Sledovani
kritickych polozek

Zjigt&ni problému {"\
Analyza problému H% é

Opatieni k feseni problému

Komunikace s dodavatelem ”

Obr. 11: Rizeni materialového toku fetézce

NejcastéjSim vlivem negativné plisobicim na plynulost materidlového toku ve firmé je
neplnéni odvolavky dodavatelem. Neplnéni odvolavky zjistime tak, ze ndm v systému
hlidajicim plnéni dodavek vznikne skluz dodédvek. Pii zjisténi skluzu u konkrétniho
dodavaného dilu je nutné tuto situaci okamzité fesit, abychom piedesli riziku ohroZzeni
vyroby. Nejprve musime provéfit kryti dané¢ho dilu, abychom zjistili, o jak kritickou
situaci se jedna a jak rychle musime problém vyfesit. Poté okamzité¢ kontaktujeme
dodavatele, sdélime mu neplnéni odvolavky a s zadosti napraveni pochybeni a dodani
kritického dilu. Pti dostate¢né skladové zasobé miizeme dodavateli navrhnout dodéni dilu
pti dalsi planované dodavce. MiiZze vSak i nastat takova situace, ze se vlivem nedodani
dilu dostaneme k pifimému ohroZeni vyroby a v tom piipad¢ pozadujeme po dodavateli

zorganizovani zvlastni jizdy na jeho néklady.
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Ve spojeni s feSenim krizovych situaci je nezbytné nutné zavést nasledna opatteni:

e Vychova a disciplinovani dodavatele a piepravce
e Zatizeni vinika naklady, které byly vynaloZeny v souvislosti s operativnimi

opatfenimi

Dal$im castym vlivem ovlivilujicim materidlovy tok je zpozdéni dodavky vinou
dopravce. Pfi nedodani pozadovaného materidlu v€as mizeme zjistit, Ze pochybeni pfi
dodéavce neni na strané dodavatele nybrz na stran¢ dopravce. Abychom mohli dopravci
prokdzat vinu, vyzadame si od dodavatele tzv. avizaci. Jedna se o dokumenty
v elektronické podobé, které jasné prokazuji dodavatelem objednany termin dodani.
Avizace je nasledné zaslana na transportni oddéleni firmy, které vzniklou situaci fesi

ptimo s dopravcem a dohodne ndhradni dodavku v co nejkrat§im terminu.

Stat/Druh prepravy Pfima jizda |Sbérna sluzba
Ceska republika 1,5 1,8
Némeécko, Madarsko, Polsko, Slovensko, Rakousko 2 2,5
Belgie, Francie, Italie, Nizozemi, Slovinsko, Svycarsko 2,5 3
Anglie, Portugalsko, Spanélsko, Svédsko 3 4
Bulharsko, Rumunsko, Turecko 4 5
Zamofi X 15

Obr. 12: Pojistna zasoba pro jednotlivé staty (vlastni tvorba)

Podminkou disponovani a dilezitym vlivem pusobicim na plynulost materialového toku,

jsou pozadavky na dopravce, ktery nam objednany dil expeduje:

e Dodrzovani terminu dodani — termin na avizu od dodavatele = termin dodani do
SKODA AUTO a.s.
e Soulad mezi deklarovanym souborem dilii a mnozstvim na dodacim listé¢ a

skutecné nalozenym staven na LKW - peclivost pfi pievzeti zasilky u dodavatele
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e Okamzité sdéleni problému, ktery generuje zpozdéni dodani zbozi — porucha
LKW, opozdény piijezd na nakladku, problémy s nakladkou u dodavatele
¢ Pro sledovani pohybu LKW, pfi pfepravé kritického dilu moznost 24-hodinového

kontaktu se spedici nebo s fidicem — informace o pohybu LKW

Miuzeme se také setkat se situaci, kdy skutecnd spotieba dilu nesouhlasi s planovanymi
odbéry do vyroby. To mize zptsobit n¢kolik faktort. Jednim z nich je, Ze nespravné
zavedeni potfeb do kusovniku, coz néasledné zpiisobi mensi plany spotieby dilu, nez je
skutecnost. Tuto skutecnost zjistime tak, Ze ndm dily dochazeji rychleji, nez by méli a
nevysta¢i ndm do ptisti odvolané dodavky. Nastalou situaci jen nezbytné nutné okamzité
feSit oslovenim dodavatele a provéfenim jeho skladové zasoby daného dilu. Po
odsouhlaseni s dodavatelem pfistoupime k zorganizovani zvlastni jizdy na néaklady
SKODA AUTO, nebot odpovédnost za vzniklou udalost je na nasi stran&. Po prokazani
vinika dochdzi nasledné k pteti¢tovani nakladl za organizovani zvlastni pfepravy na
ptislusné oddéleni. V neposledni fadé musi dojit k vyjasnéni vzniklého problému a

podniknuti nezbytnych krokti k naprave, aby se tato situace jiz neopakovala.

V disledku velkého mnozstvi dodavanych dilti se také setkdvame se zaménou nebo
obdrzeni kvalitativné nevhodného dilu. Pii zdméné nebo obdrzeni kvalitativné
nevhodného dilu je nutné zahéjit reklamacni proces. Samotny reklamacni proces ma na
starosti odd¢leni kvality — GQD. Zodpovédny ¢lovek z odd¢€leni kvality analyzuje vznikly
problém a vystavi tzv. kontrolni nalez. Kontrolni ndlez je zaslan na regresni oddéleni, kde
na zékladé¢ kontrolniho nalezu vystavi reklamacni protokol a na jeho zékladé¢ je material
reklamovan dodavateli. Reklamacni fizeni ma pfimy vliv na dispozi¢ni proces. Jedna se
pfedev§im o ndhly vznik kritického dilu, rychlé feseni a opatieni k zajisténi vyroby,
korekci odvolavky. Ulohou dispozic pii reklamaénim procesu je predevsim zajistit

pottebu dili ndhradnim zpisobem:

e Nova dodavka kvalitnich dilt
e Organizace tfidéni neshodnych dil

e Projednani reklamace s dodavatelem
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V souCasné dobé je velice aktudlnim problémem a vlivem ovliviiujici plynulost
materidlového toku pandemie COVID-19. Tato pandemie ochromila Zivot po celém svéte
a negativni vliv méla i na cely vyrobni primysl a vlivem toho byla nucena pterusit vyrobu
i SKODA AUTO. Zpoé&atku vypuknuti pandemie zalaly vznikat problémy piedeviim
s dodavkami z Ciny, kde postupné dochazelo k zavirani firem ze strany &inské vlady.
Pozdé&ji se pandemie rozsifila i do Evropy a déale do celého svéta. Na pokyn vedeni
SKODA AUTO dochazelo k okamzitému navySovani zasob dilti dodavanych z nejvice
postizenych oblasti — Cina, Italie, Spanélsko. V mnoha ptipadech bylo nutné k zajisténi
vyroby organizovat leteckou piepravu (pfedeviim z Ciny), aby byla zajisténa plynulost
vyroby. Nakonec muselo dojit k neodkladné odstdvce vyroby a uzavieni zavodu na
nezbytn¢ nutnou dobu Sesti tydnd z diivodu nedostatku dilu pro vyrobu a v neposledni
fadé také z ditvodu bezpe€nosti zaméstnanct a prevence pred nakazenim. Tato pandemie
zptsobila organizaci SKODA AUTO obrovské finanéni ztraty a pokles prodeje, se

kterymi se firma musi vypofadat.

Pti disponovani se disponent setkdva s feSenim celé fady krizovych situaci, které mohou
pfimo ohroZovat materidlovy tok. Tyto krizové situace si zadaji okamzitad feSeni a

opatfeni, abychom piedesli ohroZeni vyroby.

e Organizace zvlastnich pfeprav a jejich sledovani
e Vyuziti shodnosti dilii z jiného koncernového zédvodu nebo z ndhradnich dilt
(Skoda Parts Centrum)

e Zména sortimentu v programu vyroby vozl — riziko pro sekvence a JIS dodavky

5.2 Utvar PLC — CKD centrum

CKD centrum se zabyva expedici dilti a komponent?i do zahrani¢nich zavodit SKODA
AUTO z divodu strategického obsazeni mistniho trhu, niz§iho cla pro vozy dovazené

v rozloZeném stavu a z diivodu niz§ich nakladi na pracovni silu v zahranici.

54



Kompetence CKD centra se vztahuji na:

e Rizeni programu SKD/CKD
e CKD expedice a balici centrum, fizeni internich postupt a reklamaci

e Technicky servis CKD Centra

7 KD - R N MKD - Indie N,/ SKD - Ukraijina, Alzirsko, N\
) f 1

-;5' CKD = Complete Knock Down | S | MKD = Medium Knock Down Kazachstan

SKD = Semi Knock Down

Obr. 14: Rozlozenost voza

NejcastéjSim ndhodnym vlivem ohroZujici materidlovy tok v zahrani¢nich zavodech je
predevsim zpozdéna dodavka pozadovaného materidlu. Ke zpozdéni dodavky zpravidla
dochazi jiz pti dodavce od dodavatele do matetského zavodu v Mladé Boleslavi. Z tohoto
diivodu je nutné dodavku dilu monitorovat a pti zpozdéni okamzité reagovat zrychlenym
transportem LKW namisto béZzného vlakového spojeni. Pfi zvIast’ kritickych situacich je
nutné k zachovani plynulosti vyroby vyuzit ptepravu leteckou. Leteckda pteprava se
vyuziva predevsim v piipadé zavodt v Ciné a Indii a to kvilli velké vzdalenosti a zkraceni

transportni doby.

Vzhledem k obzvlast’ dlouhému transportu do zahrani¢nich zavodi je veliky diiraz kladen
na spravné a bezpecné uskladnéni jednotlivych dilti v paletach, aby nedoslo k jejich
poskozeni. Pro ruské zavody v Kaluze a Nizném Novgorodu jsou dily pfepravovany
v ptivodnich obalech od dodavatele, které jsou umistény do kontejnert a poté nalozeny

na vlakovou soupravu. Pfi nakladani do piepravnich kontejnerii je kladen diraz na
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maximalni vytiZzenost kontejneru a je také nezbytné jednotlivé palety zabezpecit proti

pohybu béhem cesty, ktery by mohl vést k naslednému poskozeni materidlu.

Pii transportu materidlu do zavodt vIndii a Cing dochazi piebalovani materidlu
z dodavatelského baleni do expedi¢niho jednoobéhového obalu (kartonové nebo dievéné
palety). To se provadi predevsim z diivodu dlouhé transportni doby, pii které by bylo
v ob¢hu pfili§ mnoho palet a tim by dochdzelo k vyznamnému navySeni nakladt.
Piebalovani materidlu ma ovSem také sva specifika a to predevS§im pozadavky na
bezpecnost a kvalitu. Pii pfebalovani dili je kladen velky diiraz na kontrolu spravnosti

¢isla dilu a zajisténi neposkozenosti pii pfepraveé do zahrani¢nich zavoda.

V neposledni fad¢ je nutné zajistit spravnost vyplnéni a vystaveni vSech potiebnych
dokumentii pro piipadnou kontrolu na celnici. Jedna se predevsim o kompatibilitu
dokumentt s fyzickym staven ndkladu. Pokud néklad obsahuje nebezpecny material, jako
jsou napriklad airbagy, bezpecnostni pasy nebo chemikdlie, jsou kladeny zvlastni
pozadavky na bezpecnost piipiepravé. Pii jakékoliv neshod¢ zjisténé na celnici mtize byt
tidi¢ pokutovan, v krajnim pfipad¢ i LKW odstaveno a az do vyjasnéni ptipadu s celym
nakladem zadrzeno, coz vede ke zpozdéni dodavky, nasledné naruseni materialového

toku a ohrozeni vyroby.
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6 Implementace metod stanoveni pojistné zasoby

V organizaci SKODA AUTO a.s. jsou stovky druhii materialu, které se déli na vyrobky
z kovu, elektro, montazni dily a chemii. V této ¢asti prace se podrobné zamétim na zadsoby
spojené s volanty, které spadaji do oblasti chemie. Nejprve vytvoiim ABC analyzu, pti
niz rozdélim jednotlivé volanty do tii zékladnich kategorii A, B a C na zakladé
pramérného mésicniho obratu na skladé. Podrobny popis ABC analyzy je uveden
v kapitole 3.4. Nasledné vypocitdm pojistnou zasobu pro vSechny polozky spadajici do
kategorie A, které maji nejvyssi obrat a je nutné je objednavat v nizkych dodavkach,
abychom zamezili nebezpeci nedostatku, coz by vzhledem jejich vysoké potieby, vedlo
k zastaveni vyroby. Pro jednotlivé vypocty jsem pouzil data dané organizace, které jsem

nasledné upravil na potfeby pro samotné mésice.

6.1 Volanty

Pro analyzu ABC jsem si jako konkrétni dily vybral volanty, které co se tyce dodavek,
patii mezi nejsledovangj$i dodavané polozky. Volanty pro automobily znatky SKODA
AUTO a.s. jsou dodévany od dodavatele Joyson Safety Systems, ktery sidli v rumunském

Aradu. Transportni doba z Aradu do Mladé¢ Boleslavi a Kvasin je priimérn¢ 5 dnt.

6.1.1 Vypocet pomoci metody ABC

Do skupiny volantii dodavanych do SKODA AUTO a.s. pro sou¢asné vyrabéné modely
patii celkem 20 druhd volantd. Dané volanty jsem rozdélil pomoci analyzy ABC do tii

kategorii A, B a C podle primérné mési¢ni potieby.

57



Polozka Nazev Potieba na 1 rok | Cena za 1 kus v K& | Potfeba na 1 rok v Ké | Procentualni podil polozky
1 S5E0 419 091 BR CWE 157689 1262,33 199055555,37 9,85%
2 5L0 419 091 L EPC 987 2442 32 2410569,84 0,12%
3 5E0 419 091 BT CXA 57469 2101,33 120761333,77 5,98%
4 5E0 419 091 CD HTH 6587 2333,87 16373201,69 0,76%
5 5E0 419 091 BS CXA 44632 1832,44 81785462,08 4,05%
6 5E0 419 091 BD ARX 445 1358,22 604407,90 0,03%
7 5E0 419 091 BQ CWE 249621 2103,46 525067788,66 25,99%
8 S5E0 419 091 CA HTS 22669 2136,98 48443199,62 2,40%
9 6V0 419 091 JH UVT 1946 2263,14 4404070,44 0,22%
10 5E0 419 091 CF CWE 110985 1463,44 162419888,40 8,04%
1 B5E0 419 091 CB HTH 7843 1853,47 14536765,21 0,72%
12 5L0 419 091 X SVE 31475 1247,98 39280170,50 1,94%
13 S5E0 419 091 CE QYX 2543 2205,25 5607950,75 0,28%
14 5E0 419 091 DE BVC 15487 1744,39 27015367,93 1,34%
15 6Vv0 419 091 G 1QB 63998 1821,11 116547397,78 5,77%
16 5E0 419 091 BT BGW 3255 2367,14 7705040,70 0,38%
17 3V0 419 091 AD CWE 88698 1988,77 176399921,46 8,73%
18 BE0 419 091 CG CWE 142698 1936,47 276330396,06 13,68%
19 3V0 419 091 PO MKE 27586 1622,88 44768767,68 2,22%

20 6Vv0 419 091 H YMS 74522 2032,44 151461493,68 7,50%
Celkem 1111135 2019978749,52 100,00%
Tabulka ¢. 1: Vypocet metody ABC pro volanty (vlastni tvorba)
Polozka Cislo dilu Podil polozky v % | Kumulativné v % | Kategorie
7 5E0 419 091 BQ CWE 25,99 25,99
18 5E0 419 091 CG CWE 13,68 39,67
1 5E0 419 091 BR CWE 9,85 49,52 A
17 3V0 419 091 AD CWE 8,73 58,25 A
10 5E0 419 091 CF CWE 8,04 66,29 A
20 6V0 419 091 H YMS 7,50 73,79 A
3 5E0 419 091 BT CXA 5,98 79,77 A
15 6V0 419091 G 1QB 577 85,54 B
5 5E0 419 091 BS CXA 4,05 89,59 B
8 5E0 419 091 CA HTS 2,40 91,99 B
19 3V0 419 091 PO MKE 2,22 94,21 B
12 5L0 419 091 X SVE 1,94 96,15 B
14 5E0 419 091 DE BVC 1,34 97,49 C
4 5E0 419 091 CD HTH 0,76 98,25 C
11 5E0 419 091 CB HTH 0,72 98,97 C
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16 5E0 419 091 BT BGW 0,38 99,35 C
13 5E0 419 091 CE QYX 0,28 99,63 C
9 6V0 419 091 JH UVT 0,22 99,85 C
2 5L0 419 091 L EPC 0,12 99,97 C
6 5E0 419 091 BD ARX 0,03 100 C

Tabulka ¢. 2: Rozdéleni jednotlivych volantli do kategorii ABC (vlastni tvorba)

6.1.2 Rizeni volanti kategorie A

Volanty kategorie A jsou pro organizaci SKODA AUTO a.s. velice dulezité, je proto

nezbytné stanovit pojistnou zdsobu co nejpfesnéji. Do kategorie A patii volanty:
5E0 419 091 BQ CWE, 5E0 419 091 CG CWE, 5E0 419 091 BR CWE, 3V0 419 091 AD
CWE, 5E0 419 091 CF CWE, 6V0 419 091 HYMS a 5E0 419 091 BT CXA. Pro vypocet

jsem vyuzil data o mési¢ni pottebé od ledna do prosince 2019. Na zaklad¢ téchto poznatkil

jsem stanovil primérnou mesi¢ni potiebu a také smérodatnou odchylku, kterou vyuziji

jako predpovéd’ pro dalsi obdobi.

5ED 419 091 BQ CWE

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 1232 1211 1243 1199 1268 1252 1301 1247 1272 1187
Pramér 1241,2
Smérodatna odchylka] 33,334

Tabulka ¢. 3: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro 5E0 419 091 BQ CWE

(vlastni vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp~= K‘Sp\/a

Xp=2%33,334/7

xp=176,4

5ED 419 091 CG CWE

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 564 528 499 588 543 522 531 521 559 487
Pramér 534.2
Smérodatna odchylka] 28,833
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Tabulka ¢. 4: Vypocet priméru a smérodatné¢ odchylky pro 5E0 419 091 CG CWE
(vlastni vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp= Kép\/a

xp=2%28,833\7

xp= 152,58

5E0 419 091 BR CWE

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 657 643 662 639 599 643 621 633 628 587
Pramér 631.2

Smérodatna odchylka] 22 498

Tabulka ¢. 5: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro 5E0 419 091 BR CWE
(vlastni vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

xp=K5p\/a

Xp=2%22,498\7

xp= 119,06

3VD 419 091 AD CWE

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 369 378 354 368 298 354 364 349 355 289
Pramér 347.8

Smérodatna odchylka) 2846

Tabulka ¢. 6: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro 3V0 419 091 AD CWE
(vlastni vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp= Kép\/a

xp=2%28,46\7

xp= 150,61
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5E0 419 091 CF CWE

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 462 455 449 488 392 492 466 472 459 402
Pramér 463.7

Smérodatna odchylka] 31,193

Tabulka ¢. 7: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro SE0 419 091 CF CWE

(vlastni vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp= Kép\/a

xp=2%31,193/7

Xp= 165,07

6V0 419 091 H YMS

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 310 321 314 328 299 N 319 333 325 304
Pramér 316.4

Smérodatna odchylka) 10,22

Tabulka ¢. 8: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro 6V0 419 091 H YMS (vlastni

vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp= Kép\/a

xp=2%10,22\7

Xp= 54,08

5E0 419 091 BT CXA

Mésic pondéli ltery stieda Eturtek patek pondéli itery stieda Etvrtek patek
Spotieba 240 243 239 242 222 251 246 247 239 201
Pramér 237

Smérodatna odchylka) 14,057

Tabulka €. 9: Vypocet priméru a smérodatné odchylky pro SE0 419 091 BT CXA (vlastni

vypocet)

Vypocet pojistné zasoby:

Xp= Kép\/a

xp=2*%14,057\7

Xp= 74,39

61



6.2 Hodnoceni navrhu

Ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. dochazi k dodavkam viech typii volantii 3x tydng —
pondéli, stieda a patek. Dodavatelem je vySe zminény Joyson Safety System
z rumunského mésta Arad, ktery patii k jedném z nejvétsSich dodavateli spolecnosti.
Dodaci podminky jsou nastaveny s dodavatelem tak, ze je stanovena tzv. zmrzla zona,
ktera trva 14 dnil. Jednd se o 14 dntl, které ma dodavatel od obdrzeni objednavky na to,
aby zareagoval na zménu od objedndvky ptedeslé. Proto bychom neméli ménit mnozstvi
objednan¢ho zbozi nebo materialu pro nadchéazejicich 14 dnii. V piipadé nedostatku

materidlu a nutnosti diivéjsi dodavky je nutné moznost dodani projednat s dodavatelem.

Pro zminéné volanty v kategorii A bych doporucil nastavit doddvkové dny pro vSech 5
dnti v tydnu — pond¢i az patek, aby doslo k rovhomérnym dodavkdm a omezeni rizika pti
nedodavce pozadovaného mnozstvi. Zaroven by také dosSlo ke snizeni skladovaného
mnozstvi volantd kategorie A a tim ke sniZzeni nakladti na skladovéani a vazani kapitalu.
Dodavky volanttl kategorie A jsou pro organizaci SKODA AUTO a.s. monitorovany
s nejvyssi prioritou, nebot’ se jedna o tzv. highrunnery, tedy volanty s nejvyssi potfebou.
Tyto volanty jsou montovany ptiblizn¢ na kazdy druhy viz, neni tedy mozné nastavit

restrikci. Nedostatek téchto volantl by vedl pfimému zastaveni vyrobni linky.

Pro kategorii B shledavam dodavky 3 krat tydné jako dostacujici a optimalni. Dodéavky
volantii kategorie C nejsou zcela pravidelné, nebot’ se jedna o tzv. pomalobézné dily
s nepravidelnou spotiebou. U téchto dili vznika vysoké riziko neocekévaného vycerpani
zasoby, a to pfedevsim z toho divodu, Ze paleta na lince mize byt naptiklad i nékolik
mésicl a tudiz nemame piesny prehled, kolik volantt jesté zbyva a kdy je ptiobjednat.
Z tohoto divodu bych zavedl pravidelné¢ inventury pomalobéznych dilt, abychom

zamezili nenadalému vycerpani zasoby a nedostatku dila.
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7 Zavér

Ve své diplomové praci jsem se zabyval teoretickymi modely fizeni zésob, analyzou
ndhodnych vlivii plisobicich na fizeni materidlovych tokli ve firmé a predevSim
skladovym hospodaistvim spole¢nosti SKODA AUTO as. Cilem prace byla
implementace metod stanoveni pojistné zdsoby. Ve své praci jsem se zaméfil predev§im
na vyuziti ABC analyzy. Zpocatku jsem material rozd¢lil do tii skupin, néasledné jsem
vyuzil metodu ABC pro jednotlivé kategorie volantli a nakonec vypocital primérnou
mésicni potebu a smérodatnou odchylku pro kazdy volant z kategorie A. U ABC analyzy
a nasledné¢ho vypoctu primérné potieby a smérodatné odchylky jsem cerpal ze vzorcl

uvedenych v odbornych publikacich.

Pii hodnoceni ndvrhu jsem cerpal ze studia odbornych publikaci a pfedevSim
z praktickych zkusenosti ze svého zaméstnani v logistice SKODA AUTO a.s. Cil prace
je obsaZzen v kapitolach 6.1.1 a 6.1.2, kde jsou rozdéleny volanty do jednotlivych kategorii
A, B a C a nasledné vypocitana primérnd mésicni potfeba, smérodatnd odchylka a
v neposledni fad¢ pojistna zasoba pro kazdy dil kategorie A. Pouziti dat je jen z jednoho
tydne a slouZzi pro ilustraci zvoleného postupu. Pro definitivni stanoveni pojistné zadsoby
je nutné vyuzit data za vice tydnti. V kapitole 6.2 jsou ndvrhy na zlepSeni soucasné situace

v dodavkach volantt.
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