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ABSTRAKT

Bakalaiska prace se zabyva plynulosti procest zasobovani ve firmé Siemens Electric
Machines, s. r. 0. se zaméfenim na izola¢ni material. V praci jsou popsany teoreticka
vychodiska, analyza soucasného stavu zasob dané materialové skupiny, navrhy

moznych zasobovacich modelti a doporuceni nejvhodnéjsiho z nich.

ABSTRACT

Bachelor thesis deals with fluency supply process at Siemens Electric
Machines, s. r. o focusing on the insulating material. The thesis describes theoretical
background, analysis current state of the material group suggestions of possible supply

models and recommendations the best of them.
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fizeni zasob, ABC XYZ, JONAS, proces, logistika.
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1 Uvod

Bakalarska prace zkouma procesy nakupu a zasobovani firmy Siemens Electric
Machines Drasov s .r.o. pfedevsSim z hlediska plynulosti a efektivnosti. Zabyva se
nakupem a zasobovanim izolacniho materidlu. Tento material byl vybran na zakladé
doporuceni vedouci oddéleni supply chain management jako vhodny k optimalizaci.

V prvni Casti bakalafské prace je popsano podnikani firmy se zaméfenim na portfolio
vyrobkid a zakazniky. Dale byl vytyCen hlavni cil a dil¢i cile k jeho splnéni.

V teoretické Casti byly shromazdény poznatky z odborné literatury tykajici se fizeni
zasob vCetné€ dodavatelského fetézce a nakupu z pohledu plynulosti i nakladi. V této
Casti jsou popsany jak metody pouzité analyzy, tak i moderni moznosti zefektivnéni
nakupu a zasobovani.

Analyticka ¢ast popisuje soucasny stav nakupovani i fizeni zasob izolacniho materialu
ve firmé. Zaméfuje se predevSim na zpusob fizeni zasob a nakupovani izola¢niho
materialu. Z této Casti byly vyvozeny nedostatky branici plynulosti procesti a pro né
byla nasledné za pouziti teoretickych poznatkl navrzena mozna feSeni.

Kapitola Podminky feSeni vysvétluje nutné ukony spojené s UspéSnou implementaci

daného feSeni. Efekty z navrzené optimalizace jsou nasledné€ vycisleny.



2 Cile bakalarské prace

Siemens Electric Machines pracuje s velkym mnozstvim materidlovych polozek. Jejich
pocet se stale zvySuje a informace o nich v systému zlstavaji, i kdyz polozky uz
nejsou pouzivany. Cim vice je polozek, tim t&7§ a pomalejsi je prace s nimi. Na
oddéleni nakupu se proto v systému snazi efektivné vyfadit ty nepotfebné a nalézt
nejvhodnéjsi zplsob zasobovani pro dany material, aby byla zajisténa plynulost
vyrobniho procesu. Pfedevsim u drahych polozek s Castou spotfebou se zmeéna
zasobovani muze projevit nejlépe.
Proto se v ramci mé bakalafské prace snazim navrhnout optimalni feSeni pro
efektivnéj§i proces nakupu a zdsobovani vybranych materialovych polozek.
Hlavnim cilem bakalarské prace je na zadkladé metody ABC XYZ definovat materialy
s Castou spotiebou a vysokou hodnotou a u téchto zvolit vhodny zasobovaci model
pro zajisténi plynulosti procesu zadsobovani a zkraceni asu pro proces nakupu.
Toho dosahnu pomoci dil¢ich cila:

* vybér vhodnych polozek pomoci analyzy ABC XYZ,

» prozkoumani moznosti zasobovacich modeld,

* navrzeni nejoptimalnéjsiho z nich.
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3 Predstaveni spole¢nosti

3.1 Siemens AG

Skupina Siemens Ceska republika je soucasti globalniho elektrotechnického koncernu
Siemens AG, ktery je pfes 165 let synonymem pro Spickové technologie, inovace,
kvalitu, spolehlivost a mezinarodni puasobeni v oblasti primyslu, energetiky,
zdravotnictvi a infrastrukturnich feSeni pro meésta a jejich okoli. Siemens AG je
nejveét§im poskytovatelem technologii Setrnych k zivotnimu prostredi, které generuji
40% jeho celkového obratu. Ve financnim roce 2012 dosahl Siemens obratu
78,3 miliard EUR s Cistym ziskem 5,2 miliard EUR a zaméstnaval zhruba 370 tisic

zaméstnancu po celém svéte. [23]
3.2 Siemens v Ceské republice

Siemens patii mezi nejvétsi elektrotechnické firmy v Ceské republice. Jiz 124 let je
Siemens nedilnou soucasti Ceského primyslu a zarukou modernich a inovativnich
technologii. S poctem 9,7 tisice zaméstnanci se fadi mezi nejvetsi zaméstnavatele
v Cesku. Své technologie, produkty a sluzby dodava zakaznikim ze soukromého
i statniho sektoru v oblasti energetiky, zdravotnictvi, primyslové a vefejné
infrastruktury a informacnich technologii. Skupina podnikd Siemens v Ceské republice
vykazala v obchodnim roce 2013 obrat 33,1 miliardy K& S objemem exportu, ktery
dosahl 21,8 miliard K& se Siemens v Ceské republice fadi mezi nejvétsi exportéry.

(23]
3.3 Vize, hodnoty a strategie

Hodnotami spoleCnosti jsou odpovédné podnikani, §pickovy vykon a inovativni
pfistup. Vizi Siemens je byt prukopnikem v oblastech energetické uspornosti,
prumyslové produktivity s ohledem na udrzitelny rozvoj, zdravotnickych pfistroju
a infrastruktury. Zakladnimi pilifi spolecnosti jsou jeji inovace, zakaznici a jeji lidé,

tedy tym zameéstnanct. [23]
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3.4 Siemens Electric Machines Drasov

Zavod vznikl v roce 1994, kdy pavodni zavod v ramci koncernu ZSE koupila firma
Siemens a o dva roky pozdéji ji zaclenila do oblasti Large Drives (A &D LD). V roce
1997 se zde zacaly konstruovat nizkonapétové a vysokonapétové generatory od
20 kVA do 3000 kVA. Nazev SEM Drasov Siemens Electric Machines s. r. o. dostal
v roce 2001 a o 3 roky pozd€i zde =zafala vyroba nizkonapétovych
a vysokonapétovych generatori od 3000 kVA do 4500 kVA.

Od roku 2006 méa zavod nazev Siemens Electric Machines s. r. 0. a nyni vyrabi
asynchronni a synchronni motory od 2000 kW do 18 000 kW a také nizkonapétové
i vysokonapét'ové generatory od 290 kVA do 25000 kVA.[25]

Zavod se zabyva kusovou vyrobou na zakazku, a protoze jsou na kazdy generator
i motor kladeny jiné pozadavky od zékaznika, je kazdy vyrobek original. Momentalné

zameéstnava pres 700 zaméstnanct, vétSinou z nedalekého okoli. [24;25]

Obrazek 1: generator 1DK (3000 - 20 000 kVA) [24]
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3.5 Dodavatelé

Siemens Electric Machines s. r. 0. nakupuje od své€tovych i regionalnich dodavatelt.
Od firem na Kufimsku, TiSnovsku a Blanensku zavod nakoupi material, zbozi a sluzby

v rozmezi 100-200 miliont korun ro¢né. [25]

3.6 Zakaznici

Jedinym zékaznikem SEM Drasov je Siemens AG. Zakazniky Siemens AG jsou
predev§im vyrobci lokomotiv, té€zafi ropy, lodénice, stavitelé luxusnich jachet, vyrobci
energetickych zafizeni i vyzkumné ustavy. Vyrobky ze zavodu v Drasové putuji na
lodé kontejnerové (napt. danska zaoceanska dopravni spolecnost A. P. Moller - Maersk)
i pasazérské (napf. vyletni lod€ Aida pro Italskou lodni spole¢nost Costa Crociere S. p.
A), do lokomotiv stfedni a vychodni Evropy, elektraren i na ropné ploSiny, predevsim
do Norska, ale i do Asie nebo pro ropnou plosinu Ocean v Singapuru. Motory putuji
i do Londyna pro pohon vodnich Cerpadel pii zaplavach. Vyrobky z Drasova jsou
umistény ve strojovnach vétrnych elektraren, turbinach s generatorem a dalSich

zafizenich.[25]

LEGENDA

B Fiimy prode]
Nepfimy prodej

. Vyroba

Obrazek 2: Zakaznici SEM Drasov [3]
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4 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE
4.1 Rizeni zasob

Rizeni zasob piedstavuje takovy zplisob zachazeni se zasobami v dodavatelském
retézci, pii kterém lze dosahnout pozadované arovné sluzeb a splnit podminky ceny.[1]
Zasoby v sobé vazi velky kapital a proto jejich fizeni, respektive optimalizace ma
velky efekt pro celou Cinnost podniku. Jejich objem by nemél byt pfili§ velky, aby

v sob& zbytecné nevazal prostiedky, ale ani piiliS maly, aby nedoSlo k neplnéni
pozadavku zakaznikt z divodu jeho nedostatku. [2]

Rizeni zasob Ize délit na operativni a strategické.

Operativni fizeni zaji§tuje, aby zasoby daného druhu byly k dispozici v pozadované vysi
a struktufe a podle potieby je dopliiuje. Ukolem je také minimalizace nakladd na pofizen,
doplnéni, skladovani i udrzeni zasob.

Strategické fizeni zasob se zabyva rozhodovanim o vysi penéz, které miize podnik ze svych

zdroju vyclenit na zasoby. [10]

4.1.1 Clenéni zasob

Zasoby jsou nejméné likvidni slozkou, Spatné se premeénuji na penize. Jedno
z moznych ¢lenéni zasob [3]:

Vyrobni zasoby — vSechny suroviny, které se nachazeji na vstupu do procesu.
Nedokoncena vyroba — produkt, ktery jesté neni hodnotovym vyrobkem, ale zaroveri
uz neni vstupnim materialem.

Polotovary vlastni vyroby — produkty, k jejichz dokonceni chybi dokonceni nebo
zkompletovani ve finalnim kroku.

Hotové vyrobky — dokoncené produkty vlastni vyroby.

Zbozi — produkty nakoupené za ucelem dalsiho prodeje.

Dale 1ze zasoby clenit na nakupované a vytvorené vlastni ¢innosti nebo podle jinych
hledisek, napt. podle Gcetnich predpist, z hlediska pouzitelnosti atd.

Cilem zasob je zajistit plynuly pohyb materialu, polotovari a finalnich produktd. Pfi
pohybu se mohou vyskytnout problémy, a to zejména: vykyvy a neplnéni dodavek
(objemovy faktor vytvareni zasob) nebo vykyvy v dodavkovém cyklu (Casovy faktor
vytvareni zasob).

14



Zasoby lze ¢lenit i z hlediska jejich funkénich slozek.

Bézna (obratova) zasoba je Cast zasob, ktera kryje potifeby v obdobi mezi dodavkami.
Jeji hodnota v cyklu kolisa.

Pojistna zasoba je zasoba, kterda musi pokryt vykyvy od planované spotieby nebo od
planované délky dodaciho cyklu.

Technicka zasoba je zasoba, ktera je vycClenéna na nezbytné technologické pozadavky
na pfipravu materialu pfed jeho pouzitim.

Sezonni zasoba je zasoba, kterou musime mit na skladé, pokud vyrabime béhem celého
roku, ale material 1ze doplilovat jenom sezonné nebo naopak.

Maximalni a minimalni zasoba jsou zasoby, které jsou limitni a nemély by byt
prekroCeny. Minimalni zasoba znamena pojistna + technicka.

Objednaci zasoba udava vysi zasoby, pii které je nutné objednat dal§i dodavku, aby
prisla, kdyz skute¢na zasoba bude minimalni.

Nevyuzita zasoba je nepotiebna zasoba, ktera bud’ nebude vyuzita a musime ji tedy

zlikvidovat, nebo bude vyuzita, ale dosahuje nad hladinu maximalni.

4.1.2 Systémy Fizeni zasob

Zasoba ma cCasto pouze pravdépodobnostni charakter, protoze dochazi ke kolisani
spotieby. Kolisani je nutné vyrovnavat a slouzi k tomu dva typy systéma [2]:

Q - systém (fixed- order quantity model) - kolisani vyrovnava zménami frekvence
objednavek, pficemz velikost objednavek a dodéavek je konstantni. Nova objednavka
probéhne v okamziku, kdy skute¢ny stav zasob je na smluvené urovni. Q - systém je
vhodny spise pro podniky s rovnomeérnou poptavkou.

P - systém (fixed-time period model) terminy objednani jsou stanoveny, ale objednavka
obsahuje jind mnozstvi. Vyuziva se napf. pii nadkupu vice materialovych polozek
u jednoho dodavatele, kdy muize podnik ziskat mnoZzstevni slevu nebo redukovat
dopravni naklady.

Predchozi systémy se pouzivaji zejména u hodnotnych a dualezitych zasob, kde se
vyplati sledovat a ziskavat mnozstvi informaci o spotiebé a zasobé. Pro polozky, které
nejsou tak hodnotné a nemaji takovou obratkovost, je vhodné pouzit systém dvou
zasobnikl, kdy se pouziji dva zasobniky (maly pro pojistnou zasobu a velky pro

béznou zasobu) a pokud dojde ke spotiebé zasoby z velkého zasobniku, je polozka
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objednana, spotfebu mezitim pokryje maly zasobnik. Material z nové objednavky je
nejdfive doplnén do malého a poté do velkého zasobniku.

Pro urCeni mnozstvi zasob je tifeba analyzovat poptavku. RozliSuji se 2 druhy
poptavek [1]:

Nezavisla nebo nahodila poptavka - je spotiebitelem fizena poptavka vyrobkt nebo
sluzeb ke konecnému pouziti. Musime u ni pocitat s prvkem nejistoty.

Zavisla nebo predvidatelna poptavka - vychdzi z poptavky spotrebitelské, ktera
vytvaii konecné vyrobky, objevuje se ve vyrobé a seskupovani, kde se postupuje podle
planu na zaklad€ prognozy.

Rizeni zasob probiha i na zakladé ureni spotieby materialu, to lze provést
nasledujicimi postupy [3]:

Metody programové orientované — spotieba je vypoctena podle vyrobniho programu,
napf. na zakladé kusovniku, norem spotfeby materialu, dokladi o pouziti dila
a materialu, atd.

Metody spojené se spotirebou — pouzivaji se u materialti s nizkou hodnotou (skupina

C u metody ABC). Vychozimi informacemi jsou ¢asové fady spotieby téchto polozek.
4.2 Nakup

Nakup je proces ziskavani materiali, vyrobka a sluzeb v dané kvalité, mnozstvi a za
spravnou cenu, které jsou dodany v urceném ¢ase od spravného dodavatele.
Podle sortimentu materialu je obvykle vyzadovano vytvoreni co nejvice homogennich
nakupnich skupin, aby nakupci dosahli co nejlepSich znalosti o nakupovanych
materialech a taky o nakupnich trzich. [10]
Oddé¢leni nakupu mé predevsim tyto cile:

e Uspokojeni potieb

e Snizeni naklada

e Zvyseni jakosti

e Snizeni ndkupniho rizika

e Zvyseni flexibility nakupu

e Podpora nakupnich cilt, které jsou orientovany na vefejné zajmy. [10]
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Ve velkych firméach se oddé€leni nakupu neobejde bez informacniho systému (déle jen
IS). Dilezitou oblasti vyuziti IS je propojeni nakupéich a dodavateld, predevsim téch,
se kterymi udrzuje podnik dlouhodobou spolupraci. Elektronické zpracovani dat
neslouzi pouze k operativnim tkoltim, ale také k podpofe strategickych rozhodnuti,
napt. vybér dodavatele, vybér logistického systému, atd. Nasazeni IS vede k lepSimu
propojeni s dal§imi podnikovymi funkcemi. Programova feSeni IS dnes ve firmach
pracuji s velkym poCtem modult, které zpracovavaji rizné informace od kmenovych
dat po skladové hospodartstvi nebo ucetnictvi. [10]

Mozné zlepSeni plynulosti nadkupu nabizeji noveé vznikajici oddéleni procesniho
inzenyrstvi, ve kterych se snazi snizit plytvani a tim i naklady na nakup zasoby,

logistiku, atd.
4.3 Prilezitosti ke snizovani stavu zasob [4]

e Pouzivat rizné postupy k doplriovani zasob riznych vyrobkt

e Rozlozit zasoby na jednotlivé zakladni komponenty

e Zlepsit interni komunikaci

o Sdilet informace (predpovédi, propagace, urovenn zasob) s dodavateli

a zakazniky.

Ukolem nékupu je ¢asto spravovani dodavatelského fetézce nebo jeho ¢asti. V dnesnich
podminkach se uspéSné fizeni dodavatelského fetézce stava klicovym prvkem
uspesnosti podniku v boji s konkurenci.[8]

Funkce ndkupu v JIT se méni tak, ze hlavni Cinnosti jiz neni vyfizovani objednavek, ale

vybér vhodnych dodavatelti a sjednavani dlouhodobé spoluprace. [4]
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4.4 Skladovani

Skladovani slouzi pro uskladnéni surovin, dild i hotovych vyrobkli a umoziuje
managementu zjistit informace o jejich stavu a podminkach, ve kterych jsou
skladovany. J . Sixta a V . Macat uvadéji, ze sklady umoziuji ptreklenout prostor a ¢as.
Dulezité jsou jak vyrobni zasoby, tak zasoby zbozi. [4]

Mezi skladové operace se tadi piijem zbozi, ulozeni polozek do skladovacich prostor,
vychystani a vydej. [1]

Sklady se v dnesSni dobé zmensuji a snahou je zasoby neuschovavat na skladech, ale
zajistit jejich pratok skladem bez uschovani.

Trendy ve skladovani se méni piedevsim v ohledu pfizpusobovani vyrobkl pranim
zakaznika. Vyrobky jsou individualizovany a meéni se tedy i charakter objednavani.
Podniky se snazi zkracovat prubézné doby a zasoby snizovat. [4]

Skladovani zahrnuje nékolik metod ukladani. Kazdy podnik si voli tu metodu, ktera je
pro danou polozku optimalni. Jednou z metod je metoda pevného ukladani, kdy kazda
polozka ma vlastni ukladaci misto. Vyhodou je prehlednost, zato skladova kapacita je
vyuzivana neefektivné. Metoda zaménného ukladani dovoluje polozky uskladnit na
libovolné misto. Pokud polozky rozdélime podle Cetnosti odbéru, vhodnou metodou
uskladnéni je metoda skladovych zon. Pokud se strategie fizeni zdsob Casto méni,
pouzije podnik metodu dynamické zény. Metoda piipravného vyskladiiovani vyuziva
prostoje manipulacnich zafizeni, pfi kterych jsou pfipraveny polozky k vyskladnéni. Pfi
pouziti metody predvidajiciho uskladiiovani mé polozka uz pfi uskladnéni urCeny Cas
vyskladnéni, s ohledem na uskladnéné polozky. Strategii skladovani ovliviiuje spousta
faktorti, napf. odvétvi vyroby, konkurence, pouziti logistickych technologii nebo

vyrobni proces. [4]
4.4.1 Vyuziti skladového prostoru a produktivita skladové prace

Aby logisticky systém dosahl vysoké urovné produktivity, musi dosahovat maximalni
efektivity i v jednotlivych podsystémech. ZvySeni produktivity skladového
hospodaistvi je pro podnik dilezité hlavné proto, ze je pfimo navazano na snizovani
nakladi. Meéfeni produktivity muzeme pouzit jako nastroj k fizeni kvality
a k porovnavani nakladi a vykont. Abychom produktivitu zméfili, 1ze pouzit nékolik

ukazateld. Jsou to produktivita, vyuziti a vykonnost. Vykonani prace nebo pocet

18



ptijatych paletovych jednotek je vyjadfenim produktivity, tedy poméru realného vstupu
k realnému vystupu.
Pokud chceme méfit vykonnost, méfime vystup s ¢asovou jednotkou. Napiiklad

vykonnost zatizeni nebo skladu. [9]

Y. mnozsvi materialu piijatého do skladu za den

Vyk t skladu =
ykonnost skladu délka pracovni smény

Vyuziti 1ze méfit naptiklad pii stupni vyuziti skladového prostoru a vyjadii se jako
pomeér pouzité kapacity k teoreticky mozné kapacite [9].

Vyuziti prostoru skladu lze zjistit z jednoduchého vzorce[1]:

Skutetny objem vyuZitého prostoru (tj.objem vyrobkd v m3)

Skutetny objem dostupného prostoru (tj.objem celého skladu v m?3)

V piipadé, Zze vyuziti je malé, mize podnik vybrat vhodnéjsi vybaveni, vyuzit
dostupnou vysku, zvolit jiné prostorové usporadani nebo piezkoumat pracovni metody.
Pti skladovani jsou dulezitymi faktory, které miizeme ovlivnit, naklady na praci a také
rychlost vychystavani. Vychystavani lze ovlivnit analyzou ABC, kdy muzeme
eliminovat zbyte¢né presuny tim, ze prostor pro polozky A presuneme blize
k vydeji. [1]

4.4.2 Analyza ABC XYZ

Vyrobni procesy obsahuji nemalé mnozstvi polozek, u kterych je nutné pro dalsi praci
zjistit mnoho vstupnich informaci, propocti anebo provést mnoho metod. Tyto slozité
postupy tak neodpovidaji vynalozenému usili. Neni proto ucelné vénovat vSem
polozkam stejnou pozornost. Ridici metody na vybér vhodného modelu zasobovani je
tedy ucelné uplatnit pfedevSim u polozek, které maji rozhodujici vliv na strukturu
spotieby a jejich nedostatek ptisobi poruchy ve vyrobnim organismu. V takovém
ptipadé¢ je vhodné vyuzit racionalni diferenciaci pomoci metody ABC. [1;3]

Metoda ABC je metoda vychazejici z Paretova principu 80/20. Jednotlivé polozky jsou
rozdéleny do tiid podle vyznamu podilu na zasob€ ¢i na spotieb€. Dilezitym krokem je

vymezeni tfidiciho kritéria. Kritériem muZze byt mnozstvi polozek, obrat atd. Do tiidy

19



A jsou zafazeny polozky, které jsou zasadni pro vyrobu, je to maly pocet
rychloobratkovych polozek s vysokym podilem na celkové hodnoté. Naopak u skupiny
C jsou to méné nakladné polozky, které ale tvoii velkou Cast objemu zasob, tato
skupina byva nejpocetnéjsi. Skupina B predstavuje stfedni objem polozek se stfedni

obratkovosti. [1;3]
4.4.3 Popis polozek ABC analyzy

Skupina A vétsinou tvori 80% podilu na hodnoté pii 10 % podilu na mnozstvi polozek.
Pti jejich fizeni se vétSinou uplatiuje Q - systém fizeni zasob. B ma 15% podil na
hodnoté a 20% podilu na mnozstvi. Pfi fizeni zasob skupiny B se ¢asto uplatiiuje P -
systém fizeni zdsob. C ma pouze 5 % podilu na hodnot€, zato 70% podilu na mnozstvi
polozek. Pfi fizeni se vyuziva P- systém nebo systém dvou zasobniku.
U strojirenskych podnikt tvori skupinu A vétsinou 2 — 5% materialovych polozek,
které predstavuji i 80% hodnoty materialové spotieby. U skupiny B je to asi 15%
materidlovych polozek s 15% hodnotou a skupina C, kterou tvofi zbylych 80%
materialovych polozek, ma hodnotu asi jen 5%. [3;5]

Metodu lze pouzit v mnoha oddilech fizeni vyroby, napfiklad pfi optimalizaci nakladu
kdy hledame naklady vazané v obéznych polozkach i pfi fizeni jakosti, pfi niz
vyhledavame kritické operace. Dale pti planovani vyroby, kdy hledame nejvytizené)si
pracoviste, ale také v fizeni zasob, kdy pro navrh optimalniho zasobovani vénujeme
pozornost predevsim nejdalezitéjsim a nejhodnotnéjsim skupinam zasob. [5]

ABC je casto spojovana s metodou XYZ, kterd k této metodé dopliiuje informace
o pottfeb¢ daného materialu. Potfeba je rozdélena na vysokou, stiedni a nizkou.

Jinym zplsobem lze rozdélit polozky ABC analyzou UVW. Pfi tomto postupu jsou
polozky rozdéleny podle dodavatelské spolehlivosti. U skupiny U jsou dodavky
plnény pfesné¢ v terminu i v daném mnozstvi. Naopak polozky ve skupiné W jsou
z pohledu dodavek nejisté.[3]

Dal§i moznosti je naptiklad némecka RUS analyza - analyza odchodu ze skladu, tedy
podle toho jak pravidelné odchazeji polozky ze skladu.

Podniky se musi v dneSnim informacnim véku transformovat, aby mohly konkurovat
ostatnim podnikiim. Proto zavadi rizné zlepsovatelské iniciativy, jako naptiklad fizeni
kvality TQM, JIT, analyzu vyvolanych nakladd ABC, Sstihlou vyrobu, zlepSovani

podnikovych procest atd. VSechny tyto programy se snazi Setfit energii, Cas i zdroje.
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Jednotlivé programy jsou Casto roztfisténé. Proto je nutné zachovat jednotnou strategii,

kterou si musi podnik zvolit a v ramci ni propojit tyto jednotlivé programy.[3]

4.5 Dodavatelsky retézec

V soucasné dobé je nutné k ziskani konkurenceschopnosti zapojit do procesu vSechno,
co vstupuje do podniku za ucelem vytvofit hodnoty a vystupy z né¢ho. Vymezuje se
tak novy proces dodavatel-vyrobce-odbératel, tedy dodavatelsky fetézec. Patii do néj
vSechny podniky, které se podileji na vyvoji, vyrobé a dodani produktu. Dodavatelsky
fetézec tak sleduje tok objektl pomoci celé sit€¢ podniku, které se na procesu podili. Pti
vytvareni podnikatelskych procest jsou na jedné strané koordinovani dodavatelé a na
stran€ druhé zakaznici. Takovy piistup pak miZeme oznacit jako fizeni dodavatelského
retézce.[8]

Management dodavatelského fetézce ma za cil optimalizovat nejen interni struktury
a procesy, ale také sit’ dodavatelsko - odbératelskych vztaha. Cely dodavatelsky fetézec
se tak stava siti, ktera je oznacovana za organiza¢ni formu 21. stoleti. Konkurence se tak
z podnikt pfenasi na dodavatelské retézce. [3]

Management dodavatelského fetézce redukuje pomoci svych nastroji napiiklad takové
problémy, jako jsou zvySovani skladovacich nakladu, zvySovan pozadavki na zdroje
nebo nekvalita v nasledujicim stupni fetézce. K docileni optimalniho stavu zasob nebo
k likvidaci dodavatelské neschopnosti vyuziva fizeni fetézce napiiklad sdileni
informaci mezi jednotlivymi subjekty, koordinaci akci i spolecné feseni problému. Do
problematiky fizeni fetézce lze zahrnout jednotlivé principy: orientace na zakaznika,
management produktu, strategie retézce, planovani, uplatnéni metod fizeni, procesni
orientace a partnerské vztahy. [8]

Dodavatelské fetézce muzeme podle toho, zda se tykaji jenom podniku nebo podnik

presahuji, delit na externi dodavatelsky fetézec a interni dodavatelsky fetézec. [8]
4.5.1 Tvorba sité:

., Sité mizeme vytvofit v ramci organizace i mimo ni. Mize mit rizné formy, od
hierarchického pyramidalniho uspotadani, pres dynamickou sit’ az po sit’ virtualni.
Pfi fungovani sité se mohou vyskytnout zejména tyto problémy [3]:

* uvolnéni ¢i omezeni vzdjemného vyuzivani informaci
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* Moznost zneuziti informaci jednotlivymi subjekty pro své zvyhodnéni
» (Oddéleni koordinace uvnitf jednoho podniku od celkové koordinace z divodu
omezeni nejistoty

» Pozadavek transparentnosti specializace jednotlivych ucastnikt procesu.”

Pti navrhovani dodavatelskych fetézct je dilezité brat ohled na pozadavky trhu, protoze
cely proces je spoustén poptavkou. Je nutné rozClenit odbératele podle pozadavki
dodavatelského fetézce. Konstrukce vyrobku by méla byt navrzena tak, aby byl vyrobek
zameénitelny, lehce smontovatelny a ¢asti byly standardizované. V dodavatelském
fetézci se podnik musi soustfedit na oblasti s nejvétsim dopadem na obchod. Pro
zrychleni procesi mezi partnery je dalezité investovat do IT systémd. Navrzenim
postupu tak, aby informacni a materialovy tok byl plynuly, minimalizuje podnik dodaci
a skladovaci lhaty. Pro uspésny dodavatelsky fetézec je dulezité navrzeni a fizeni
pfizpasobivych siti, vazeni si vztaht v fetézci a neustalé zlepSovani lidi v ném. [1]
Dodavatelské fetézce jsou stale prizpusobivéjsi a dynamictéjsi, spoluprace v ramci
nich je uzsi a kvalita je vyssi. Zvlastni ¢asti téchto fetézci je propojeni se skladovymi
&innostmi. Ukolem podniku je piizptisobovat se témto trendd a nahliZet na skladovani
jako na zasadni krok v toku materialu. [1]

Na zakladé takové spoluprace pak vznika napfiklad spole¢né ekonomické planovani,

kdy 1ze odhalit oblast snizovani nakladi v procesech dodavatele. [9]
4.5.2 Volba dodavatele

Vybér zdroju (sourcingové volby) Ize Clenit z nékolika pohledu:
Geografické rozlozeni:
e global sourcing - nalezeni nejlepsSich dodavatelli na svété
e local sourcing - vyuziti domacich dodavateli pro rychlé dodani a zajisténi

logistické vyhody. [3]

Podle poctu dodavatela:
e single sourcing - redukce dodavatelt, zvySeni kvality dodavek
e multiple sourcing - nejméné 2 dodavatelé, slouzi k zajisténi vzkych mist

v dodavkach. [3]

Kritéria rozhodovani pri vybéru dodavatele [10]
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Vybér dodavatele by nemél byt zavisly pouze na cené, ale kritéria by méla byt
komplexnéjsi. Dulezitéjsi by méla byt kritéria, ktera ovliviluji ekonomické nebo obchodni
vysledky podniku.
Kritéria se daji Clenit naptiklad do 3 skupin:

e tykajici se vyrobkt a jeho servisnich sluzeb,

e tykajici se ceny a dodacich a platebnich podminek,

e tykajici se jména dodavatele a jeho chovani vuci odbérateli.

Vybér dodavatele ovliviiuje i to, o jak Casty nakup jde. Po vybéru dodavatele lze

dodavatele hodnotit, kategorizovat ho podle danych kritérii a hodnotit jeho vykon.

4.6 Tok materidlu v logistickém Fetézci

4.6.1 Rizeni na zikladé poptavky PULL

Systém tahu se uplatiiuje tak, ze impuls pro chod systému piijde az ve chvili, kdy
nasledujici pracovisté hlasi volnou kapacitu. Systém si tak rovnomérné rozdéli ¢as pro
razné operace.

Vznika tedy plynuly tok ve vyrobnim procesu. V praxi je tento systém obsazen
v technologiich KANBAN nebo JIT. V ramci celého hodnototvorného fetézce to
znamena, ze neni provedeno nic dfive, nez si to zakaznik (interni nebo konecny)
vyzada. [8 ]

4.6.2 Rizeni na zikladé planu PUSH

Je opakem metody PULL, lze tedy fici, Ze podnik vyrabi podle svého planu a nebere
v potaz poptavku zakaznika.

V praxi lze také pouzit pruznou metodu fizeni kombinaci PUSH a PULL.

4.7 Logistické technologie v dodavatelském retézci

Dodavatelsky a logisticky fetézec jsou v uzkém vztahu. Dnes logistika vstupuje do
zakladnich podnikovych procesi - nakup, vyroba i odbyt. Jedna se o cCinnost
nadpodnikovou. Mezi podniky se tvori fetézec, jehoz tvorba potfebuje operativni

i strategické fizeni. Retdzce jsou tvofeny samostatnym podniky, ale viechny hmotné
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i informacni toky, které souviseji se spoleCnou c¢innosti, musi byt odsouhlaseny
a predem vzajemné sladény. Podniky v fetézci neprosazuji pouze vlastni optimalni
feSeni, ale na uspore nakladi se podileji vSechny podniky, tak aby kazdy podnik ziskal
urCity profit. V dodavatelském fetézci mizeme vidét tzv. efekt praskani bicem, kdy se
inovativni cykly Sifi jako lavina takze podniky, které stoji na zacatku fetézce, inovuji

v fadech let, ale podniky na konci fetézce inovuji mnohem castéji. [8]
4.7.1 Plytvani v logistice

Logistika s sebou pfina§i nové moznosti zvySeni efektivity, ale i v této oblasti se
vyskytuje plytvani, kterého by se firmy mély vyvarovat. Jedna se pfedev§im o [22]:
e Zasoby, nadbyte¢ny material a komponenty — material je dodavan brzy nebo je
ho mnoho, dokumentace je nepfesnd, planovaci systém ma chyby, pficina je
u dodavatele.
e Zbyte¢na manipulace — presuny, preprava a preskladnéni materialu.
e Cekani — na material, soucastky, dopravu.
e Opravovani poruch — poruchy v IS, dopravé a manipulaci.
e Chyby — nespravné mnozstvi a Cas pfipravy materialu.
e Nevyuzité prepravni kapacity.

e Nevyuzité schopnosti pracovnikd, atd.

Vsechny tyto zpisoby plytvani mohou narusit uspésnost kazdého nového feSeni nebo
kazdé optimalizace.

Logistické technologie jako sled procest, ukonu a operaci usporadanych do dil¢ich
ustalenych procest vznikly za Gi¢elem poskytovani stanovené miry logistickych sluzeb
zakaznikim pfi soucasném vzniku co nejnizsich nakladi. Mnozstvi té€chto technologii

se stale zvySuje, nejznaméjsimi jsou [2]:
4.7.2 Just-in-time (pravé vcas)

Technologie (i cela filozofie), ktera muZze byt aplikovana v zasobovaci, vyrobni
a distribucni Casti dodavatelského fetézce. Pochazi z Japonska, v Evropé a USA se
zacala $§ifit od 90. let 20. stoleti. Pouziva se predev§im v automobilovém pramyslu, ale

také v pramyslu potravinaiském. Dodani probiha v dohodnutych terminech podle
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potfeby odebirajiciho ¢lanku. Dodavky probihaji v malych mnozstvich, velmi Casto
a v okamziku potfeby na strané poptavky. [6]

JIT se snazi snizit zasoby a Cas, po ktery lezi zasoby na sklad€. Zakladnim principem
je, ze material je dodan v dohodnutém case, az kdyz ho nasledyjici clanek vyzaduje.
Technologie sice snizuje naklady na skladovani, ale musime brat v potaz, ze rostou
naklady na dopravu. Pouzivaji se mensi pfepravni vozidla, které nejsou tak efektivni

jako velka, navic mnohdy nejsou naplnény jejich kapacity. [6;18]

Technologie ma za cil:
» odstranéni nepotiebnych skladovych zasob,
* redukce zasob v meziskladech a dilenskych mezioperacnich zasobnicich,
* snizeni hodnoty obézného majetku,
» zkraceni prubézného Casu,

» zlepSeni dodavatelské spolehlivosti. [6]

Pfi vyuziti technologie ve vyrobé se pouziva JIT Manufacturing.

V automobilovém prumyslu je také hojné rozsifena technologie just - in — sequence. Je
to systém dodavek, kdy na montazni linku jsou jednotlivé dily umistovany tak, jak se
budou montovat do automobilu. V nékterych automobilkach vyuzivaji JIS az u 70%

dodavek. [6]
4.7.3 Centralizace skladu|6]

Jedna se o vznik velkého skladu nebo vice vétSich sklad misto mnoha malych skladu.

Snizuji se tak naklady na provoz skladu a naklady na dopravu.
4.7.4 Quick response (systémy rychlé odezvy)

QR je zalozeno na rychlé identifikaci poptavky. NejCastéji se pouziva u spotfebniho
zbozi, kdy maloobchod prostiednictvim propojenych informacnich systémt muze
okamzité odeslat informace o poptavce. Umoziiuje tak kontrolu stavu zasob a chovani
pomoci ¢arovych koda a technologii EDI (elektronicka vyména dat) a EPOS.

Na rozdil od JIT je mnohem Sife zaméfena, jde o uplatnéni JIT od zasobovani po
spotrebitele. [6]

Nastupcem QR je ¢asto oznaCovana technologie zvand Efektivni reakce zakaznika,

ktera je zalozZena na synchronizaci poptavky a nabidky s vyuzitim techniky spolecného
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prognodzovani, planovani a dopliiovani zasob. Duraz je kladen na zakaznika jako ¢lanek
dodavatelského fetézce. Vyuziva se Casto v gastronomii EFCR (Efficient Food Service
Costumer Response), na trhu farmaceutik EHCR( Efficient Healthcare Costumer
Response) nebo obalovém prumyslu EPCR (Efficient Packaging Costumer Response).

Hlavnimi pfinosy jsou nejen zrychleni toku informaci a kontrola zasob umozfiujici

jejich snizeni, ale pfedevsim zkraceni doby odezvy. [6;18]
4.7.5 Technika spolecného planovani, prognézovani a doplnovani zasob[6]

Technika sdileni informaci mezi jednotlivymi ¢lanky fetézce, které by si jinak tvofili
své vlastni pojistné zasoby. Dodavatelé a odbératelé si navzijem poskytuji informace

0 prognozovani a planovani vyroby a prodeje a o zasobach.
4.7.6 Rizeni zdsob pro odbératele dodavatelem ,,vendor managed inventory* [6]

Dodavatel je zodpovédny za zasoby odbératele. Odbératel provadi analyzy prodeje
a stanovuje optimalni velikosti objednavek a dodavatel na zakladé téchto informaci
rozhoduje o mnozstvi zbozi a frekvenci dodavek. Pouziva se u rychloobratkového
zbozi pro zajisténi dostupnosti zasob. Za zbozi se plati az po dodani zbozi vyrobci a po

vystaveni faktury.
4.7.7 Kanban

Kanban je bezzasobova technologie, kterd umoziiuje ve vyrobnim systému fizeny tah.
Byla vyvinuta firmou Toyota Motor Company v 50. a 60. letech minulého stoleti,
proto je také nékdy oznacCovana jako Toyota Production Systém (TPS). Je jednou ze
soucasti systému Just - In - Time. Technologie je vhodna pro dily, které se pouzivaji
opakované. Kanban je zalozen na tvorbe tzv. samoftidicich regulacnich okruhii. Nékteré
ulohy fizeni jsou ponechany centralnimu fizeni. Objednacim mnozstvim je obsah
jednoho piepravniho prostfedku, spotieba materialu by méla byt rovnomérna, bez
velkych vykyvl a sortimentnich zmén. Pfi zavedeni Kanbanu nevytvaii dodavatel ani
odbératel zadné zasoby. [4;6]

Prubéh informacénich a materialovych tok v Kanbanu:

Odbératel posila dodavateli prazdny piepravni prostiedek s jednim §titkem, ten zahgji
vyrobu piislusné davky, poté naplni piepravni prostiedek, ktery oznaci Stitkem a odesle

odbérateli, ktery davku prevezme a zkontroluje. [4]
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Tento systém pouziva vyrobni i pfepravni pruvodky razné barvy, které obsahuji
informace o materialu. [18]

Prinosem Kanbanu je snizeni stavu zasob, podpora plynulosti vyroby nebo i moznost
delegovat zodpovédnost pracovnikim pifimo na linkach. Kanban dnes funguje
i elektronicky, podporuje ho naptiklad informacni systém SAP. [6]

Dalsi japonskou metodou fizeni je Seiban, ktery kombinuje tazny a tlaény princip. Na
rozdil od Kanbanu je produkce adresnd a ma vlastni identifikacni Seiban ¢islo, které je
pouzivano v ramci celého vyrobniho cyklu. Lze tak dohledat historii i konkrétni
naklady na dany vyrobek. [6]

Pro vyuziti Kanbanu v podnicich se zakazkovou vyrobou vznikl Seiban. Pfinosem
Seibanu je propojeni vyrobniho planu dané soucasti s nakupnimi objednavkami. [6;7]
Seiban je na rozdil od Kanbanu 1épe vyuzitelny pro fizeni vyroby nez pro samotné

zasobovani.
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4.8 Logistické naklady

Celkové naklady v celém logistickém systému obsahuji rizné vzajemné propojené
oblasti nakladd. Pokud minimalizujeme naklady v jedné oblasti, mize to znamenat
zvySeni v jiné oblasti logistickych nakladi. Proto by snizovani nakladd nemeélo byt
provadéno jenom v jedné z cCinnosti logistiky, ale snizovat celkové naklady v ramci

vSech ¢innosti. Logisticky proces ovliviiuji tyto oblasti logistického systému [4]:
4.8.1 Urovei zakaznického servisu

Jeho uroven ovliviiuje spokojenost zakaznikl. Zahrnuje servis, podporu servisu,
zajisténi nahradnich dilG i manipulaci s vracenym zbozim. Zpozdéna dodavka
nahradnich dila, vyzvednuti reklamovanych vyrobki muze vyvolat naklady jak na

strané vyrobce, tak na stran¢ odbératele (napf. zastaveni vyroby).
4.8.2 Prepravni naklady

Naklady na prevazeni materialu a hotovych vyrobkii od dodavatele do vyroby

a z vyroby k zakaznikiim. Tyto naklady vznikaji i pfi pfepravé v celém zavodu.
4.8.3 Naklady na udrzovani zasob

Jde pfedevsim o kapital vazany v zasobach, skladovaci naklady, naklady na pofizeni
zasob a naklady na likvidaci zastaralého zbozi. Je nutné mit takovou troven zasob,

ktera pfi minimalnich nakladech zajistuje vysokou uroven zakaznického servisu.
4.8.4 Skladovaci naklady

Skladovaci naklady zahrnuji predevSim pronajem prostor, spotiebu energii, mzdové

naklady a pojisténi. Vztahuji se ke kazdé polozce ve skladu za urcity Cas.
4.8.5 Mnozstevni naklady

Jsou ovlivnény zménami v nakoupeném mnozstvi, zménami ve vyrobé a prodeji.
Jejich zména muize ovlivnit ostatni naklady. Patii do nich napfiklad naklady na pfipravu
(Cas na prestavéni linky, nalezeni nového dodavatele) nebo rozdil v cené pfi nakupu

riznych mnozstvi.
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4.8.6 Naiklady na informacni systém

Naéklady na systém, ktery fesi stav zasob, fakturaci, stav pohledavek, objednavek atp.
Doba objednavky ma velky vliv na uroven sluzeb podniku a tedy i spokojenost
zakaznikli. Soucasné podniky pouzivaji naptiklad elektronickou vyménu dat EDI nebo
elektronicky pfevod penéz EFT. Podniky v ramci tohoto systému komunikuji
s dodavateli, zakazniky, v ramci svych vnitfnich atvart, ¢innosti i ¢lankt logistického

fetézce.
4.8.7 Mnozstevni naklady

Néaklady, které jsou spojené se zménami v nakupovanych mnozstvich a se zménami ve
vyrobé. Jde naptiklad o pfipravné néklady, ndklady na manipulaci s materialem nebo

cenové rozdily zpusobené nakupem rliznych mnozstvi. [8]
4.8.8 Naklady na udrzovani zasob

Néklady, které se méni s objemem zasob, jde o fizeni stavu zasob nebo baleni. [§]
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RIZENI ZASOB
FIRMY

Nasledujici Cast bakalafské prace analyzuje soucasny stav zasobovani a procest nakupu
izolacniho materidlu ve firmé Siemens Electric Machines s .r.o. Analyza se zaméfuje
nejprve na skladovani a zasobovani materidlem v ramci vSech skupin materialu. Nasleduje
zaméfeni na izolacni material, jehoz nové moznosti ndkupu a skladovani tesi bakalarska
prace.

Zasobovani ve firm¢ je fizeno raznymi technologiemi. Nekteré polozky jsou objednavany
klasickym zpasobem, kdy nakupci zjisti pozadavek na material, podle toho sepiSe a posila
objednavku. Zbozi poté pfijde na sklad. Jiné materialy ale vyuzivaji i pokrocilé metody
zasobovani, jako jsou napftiklad konsignacni sklady nebo Kanban.

Vyroba v Siemens Electric Machines by se dala oznacit jako kusova. Existuje sice
vyrobkové portfolio, vyrobky jsou ale urCeny k rdznym pouzitim a maji tak jiné parametry
s ohledem na pozadavky zakaznika. Kazdy vyrobek je tedy original. Motory a generatory
vyrabéné v SEM Drasov nejsou spotfebnim zbozim a pocitd se u nich s zivotnosti
i desitek let. Jedinym zakaznikem zavodu je koncern Siemens AG, ale vyrobky z Drasova
nakonec vyuziji velké lodni spoleCnosti, spolecnosti staveéjici ropné plosiny apod. Takové
motory a generatory pro né nejsou kratkodobou a béznou investici. V takové vyrobé je
tedy tézké poptavku po produktech dopfedu prognézovat. Progndzovani poptavky je
stavéno na zakladé pravdépodobnosti.

Vyroba na zakazku ovliviiuje i moznosti zasobovani. Vyzaduje vytvoreni silného
dodavatelského fetézce a dobré vztahy s dodavateli. Pokud je pfijata zakazka, je v zamu
firmy zajistit zasoby co nejdiive, aby vyroba mohla za&it. Rizeni zasob mize velkou mérou
ovlivnit délku vyrobniho cyklu vyrobku, je tedy nutné pfi zasobovani postupovat co
nejefektivnéji. Proto se v. SEM Dréasov zabyvaji kazdou skupinou materialovych polozek
a hledaji co nejefektivné]si feSeni objednani a skladovani tohoto materialu.

K efektivit¢ procesu nakupu i skladovani poméaha i zavedeny systém Sstihlé vyroby,

zahrnujici prvky jako 5S, gemba walk, apod.
5.1 Rizeni zasob

Proces fizeni zasob propojuje mnoho Cinnosti firmy, pfedevs§im jde o cCinnosti oddéleni

nakupu a cinnosti skladu. To, jak podnik fidi zasoby, at’ uz jejich nakup nebo skladovani,
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ma velky vliv na kapital vlastnika firmy.
5.1.1 Nakup

Rizeni zasob ve firmé zajistuje predevsim oddéleni nakupu a sklad. Oddéleni nakupu se
déli na strategicky a operativni nakup. Strategicky se zabyva dlouhodobé&jsim planovanim,
zatimco operativni nakup fesi souCasn¢ vzniklé potieby a objednavani soucasti.
Nakupované produkty jsou materidly, investicni majetek, sluzby a zbozi. Materialy se dale
déli na jednicové, sypké a retrogradni. Jednicové se nakupuji za ucelem dalsi vyroby.
Sypké maji nizkou hodnotu a spotfebovavaji se ve velkém mnozstvi. Retrogradni materialy
jsou takové, které jsou ze skladu vydavané ve velkém baleni, a jejich spotieba je fizena
vyrobou. Rezijni materidly jsou na rozdil od pfimého materidlu nakupovany
centralizované. [11,12]

Do procest nakupu patii poptavani, objednavani, vyhledavani dodavatele, hodnoceni
dodavatele, zmény materialt, obstarani dopravy, aktualizace a zadavani ceny, apod.
Objednavani zacina vystavenim objednavky, ktera musi byt dale schvalena, poté muaze byt
odeslana. Po tom, co dodavatel zasle potvrzeni, nakupci zkontroluje shodnost objednavky
a vystavi kupni smlouvu, kterd musi byt nadale archivovana. Schéma procesu objednavani
zahrnuje diagram celého procesu nakupu materialu viz. strana 42.

Hodnoceni dodavatelt musi byt provedeno u vSech nejdualezitéjsich materialovych oblasti.
Vybér probiha jednou ro¢né na zakladé ABC analyzy. Hodnoti se z nékolika hledisek
a soucasti musi byt i dohoda s dodavatelem, ktera obsahuje jasné cile. [12]

Oddé¢leni nakupu udrzuje vztahy s dodavateli a tvorfi tak dodavatelsky fetézec, analyzuje
a vybira vhodné dodavatele, aby zajistilo material i sluzby v pozadované kvalité¢ a vcas.
Hleda optimalni feSeni v souladu se Stihlou vyrobou a snazi se neustale zlepSovat svij
vykon. [11]

Pfi planovani rozpoctu na nasledujici obchodni rok jsou nakupované materidly
rozdéleny do komoditnich skupin a na zakladé predpokladaného prodejniho obratu

a struktury planovanych vyrobku se stanovi rozpocet pro jednotlivé komodity.

Jestlize v prabéhu obchodniho roku je zjiSténa zvySena potieba urcité komodity,
pfipadné pozadavek dodavatele na zménu ceny, je nutné tyto fakta konzultovat

s prislusnym commodity manazerem a vstoupit s dodavatelem do jednani. [11]

Pifi vybéru vhodné piepravy je rozhodujicim faktorem druh, objem a naléhavost

odesilaného vyrobku. Kontroluji se ofekavané prepravni naklady i to, zda dodavatel
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vykalkuloval nejvyhodné&jsi prepravu.
5.1.2 Controlling

Cast SCM (Supply chain management) tvoii i controlling, ktery dohliZi na viechny aktivity
nakupu, provadi analyzy a informuje o vyvoji situace. Méfi klicové logistické ukazatele,
napiiklad dodaci schopnost, dodavky k pozadovanému datu nebo dodavky bez zpozdéni.
Vypracovava i externi vykazy, kdy sleduje objednavky do zahrani¢i, nakup médi nebo
zmeény a nesrovnalosti v objednavkach. Dalsimi vystupy jsou vykazy o ¢innosti, naptiklad

v podobé Scorecard. [13]
5.1.3 Skladovani

Procesu skladovani v internich skladech firmy predchazi dodavka zbozi. Pfi ni disponent
skupiny kontroluje, zda je dodavka dodana v urCeném terminu. Zaméstnanec piijima
dodavku tak, ze kontroluje neposkozeni prepravnich palet a uplnost dodavky. Pfi mozném
poruseni zbozi vypise protokol o neshodé. Pokud je vSe v poradku, prebirda zaméstnanec
dodéavku. Nasledné€ oznaci dodaci list zkratkou skladového mista v zéné piijmu. Dodavku
identifikuje datem dodani, ¢islem objednavky a nélepkou s Cislem zony. Tato identifikace
je nasledné zabezpecena Cislem materidlové polozky a skladovym mistem v systému SAP.
Nakonec nasleduje vstupni kontrola a piijem na sklad. [14]

Skladovani zacina prezkoumanim materialu a jeho ulozenim do daného prostoru. Material
je identifikovan a informace o lokaci jsou zadany do SAP. Po dobé& uskladnéni nasleduje
vydej materidlu na zakladé pozadavku na vyskladnéni. Pokud material chybi, vypracuje
vedouci skladu seznam chybé&jicich materiald. Pokud je material na skladu, skladnik
pfipravi pozadované mnozstvi materidlu, identifikuje ho a pfida vytisknuty skladovy
ptikaz. Vydej se opét eviduje v systému. Materidl je nasledné pfedan urCenému
zameéstnanci. [14]

Jednou za meésic se provadi kontrola skladovatelnosti materidlu s omezenou dobou
pouzitelnosti. Pros§lé materialy jsou po schvaleni vyrazeny ze skladovych zasob. Mezi
zasoby s omezenou dobou pouzitelnosti patii napriklad nékteré barvy, maziva, urychlovace
i nékteré polozky izola¢niho materialu. [14]

Firma disponuje internimi i externimi sklady. Interni sklady se nachazeji pfimo v arealu
firmy v Drasové. Zahrnuji vnitini zastfeSené sklady i venkovni mista pro ukladani. Sklady

jsou tvoreny regaly, které jsou obsluhovany predevsim vysokozdviznymi voziky. Kazdy
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material, ktery je pfijat, ma urCeno své misto, které je podle carovych kodd zapsano do
systtmu SAP a tak je kazdy materidl lehce dohledatelny. Materialy, které vyzaduji

specialni skladovani, maji vyhrazeny sviij prostor.
5.1.4 Rozdéleni a oznaceni zasob

Na zasoby ve firmé lze nahlizet z rtiznych hledisek.

Zasoby se ve firmé rozliSuji na anonymni a zakazkové. Anonymnimi zasobami jsou
mysSlené zasoby, které se pouziji na kazdy stroj. Pii jejich vyskladiiovani se skladnik fidi
metodou FIFO, tedy First In, First Out a vyda nejprve ty materidlové zasoby, které byly
nakoupeny nejdiive. Zakazkové zasoby jsou urCené pouze pro urceny typ stroje.

Dal§im hlediskem je rozdéleni, které pouziva nejvice systém SAP. Zasoby se podle tohoto
hlediska déli na dispoziéni skupiny s oznaCenim U + ¢islo, napt. UO1. Téchto skupin je 44
a seskupuji material, ktery je urCitym zpusobem piibuzny, ma stejné specifické vlastnosti
nebo ma podobné pouziti. V praxi pak kazdy nakupci zabezpeCuje material z jedné nebo
vice skupin, které jsou mu pridéleny.

Takto se material déli naptiklad do téchto skupin:

UO01- izolacni a slidovy material

Ul1- hridele

U16- hutni material

U35 - pripravky

atd. [12]

5.1.5 Kmenova data

Pfi vSech Cc¢innostech fizeni zasob se vyuzivaji kmenova data. Jsou to informace
o materialu, které maji dlouhodoby charakter a jejich kvalita je velmi dilezita pro
fungovani celé organizace. Kmenova data vznikaji v odd¢leni konstrukce, zahrnuji vSechny
dulezité informace o pozadovanych polozkach a pracuje s nimi mnoho oddéleni podniku.
Po konstrukci a technologii je to také nakup. Kmenova data totiz zahrnuji popis vSech
podstatnych informaci o materialu, ktery ma nakup zajistit. Oddéleni nakupu poté vyuziva

data k nakoupeni materialu presnych rozméra, vahy, jakosti a jinych parametra.
5.1.6 Management dodavatelu [15]

Dodavatelé se déli podle nakupniho obratu. V prvni skupin€ jsou dodavatelé, u nichz je

nakupni objem mensi nez 50 000 EUR, dale jsou dodavatelé, kde nakupni objem dosahuje
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maximalné 500 000 EUR, a posledni skupinou jsou dodavatelé¢ s nakupnim objemem nad
500 000 EUR.

Vybér dodavatele probiha na zakladé poznatkii zaméstnance o trhu a dle odsouhlaseni
vSech zainteresovanych utvard. Zastupci téchto utvara tvoii Sourcing Commitee. Vybér je

provadén na zakladé téchto faktort:

e cena,
e termin,
e kuvalita,

e zvolena technologie se zohlednénim aktualni potfeby materialu do vyroby.

Zameéstnanec vyuziva i dalsi informacni zdroje. Musi pfedev§im zohlednit kvalitu a plnéni
dodévek v minulosti konkrétniho dodavatele.
Muze také provést predbézné hodnoceni, které podava informaci o tom, zda je dodavatel
vhodny pro spolupraci. Toto hodnoceni se sklada ze 4 oblasti, kdy se jeho zpracovatel
zaméfuje na strukturu a zaméfeni podniku, logistiku a supply chain, management kvality,
technologie, vyrobu a engineering.
Pokud je dodavatel vybran, probiha jeho registrace a kvalifikace. Dale mize byt dodavatel
hodnocen a je sledovan jeho vyvoj. Motivaci k co nejlepsi spolupraci mize byt napiiklad
moznost stat se suppliers stars nebo byt zafazen do skupiny FPL(forward procurement list)
dodavatelt.
S vybérem dodavatele je spojen i management rizik, kdy se nakupci zaméfi na dodavatele,
kteti mohou pfedstavovat urcité financni riziko a snazi se po definici a sledovani, toto
riziko eliminovat.
Pokud dlouhodobé dodavatel nevyhovuje podminkam Siemens Electric Machines Dréasov,
je mozné ukoncit spolupraci s dodavatelem. Dodavatel je zablokovan a nelze na né vystavit
objednavku. Chovani dodavatelti je dano zasadami, které zahrnuji dodrzovani zakon,
zakaz korupce a uplatkaistvi, respektovani zakladnich prav zameéstnanct, zakaz détské
prace, zdravi a bezpeCnost zaméstnanct, ochrana zivotniho prostiedi a dodavatelsky
fetézec. Aby byla kvalita dodavatele ovéfena, muze probihat u dodavatele audit, pfi némz
se oveétuje:

e shoda pozadavki na jakost dodavaného vyrobku se skutecnou jakosti dodavaného

vyrobku,
e systém zabezpeGeni jakosti dodavatele podle CSN EN ISO 9001, dodrzovani
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legislativy EMS a BOZP a dalSich pozadavka Siemens AG (napf. Kodex chovani

pro dodavatele firmy Siemens). [11]

Vytvoreni dodavatelského fetézce, ktery optimalné funguje po celé své délce, je dulezitym
faktorem pro fizeni zasob. Vyroba takovych motori a generatora, jaké vyrabi SEM
Drasov, neni obvykla a cast materidlu potiebného k vyrobé je vyrabéna nékolika malo
vyrobci. Tito vyrobci navic musi vyhovovat vySe zminénym podminkam ke spolupraci
a tak je pocet dodavatelt velmi omezen. Konkurence u nékterych dodavatelt je mala a tak
vznikaji tzv. single sources, coz je oznaceni materialu, ktery ma pouze jednoho dodavatele.
U takovych dodavatelt je nutné pracovat na dlouhodobém partnerstvi. Udrzovani silného
dodavatelského fetézce muze pomoci pii fesSeni krizovych situaci, napf. pfi akutnim
nedostatku materialu nebo pii vyfizovani reklamace. Dodavatelé, se kterymi SEM Drasov
udrzuje dlouhodobé partnerstvi, jsou nejvhodnéjsi pii zavadéni novych technologii, napft.
systtmu JONAS, ktery zobrazuje potfebu materidlu online pifimo dodavateli

(viz. nasledujici kapitola).
5.2 Technologie vyuzivané k zasobovani

Volba zasobovaciho modelu je urCena kvalitou procesu, kvalitou dilce, hodnotou materialu,
stabilitou poptavky a mnozstevnimi faktory. [11] Siemens Electric Machines vyuziva
nekolik pokrocilych metod pro fizeni zasob. Prestoze vyroba je kusova a technologie jako
JIT nebo KANBAN se v plném rozsahu pouzivaji spiSe v hromadné vyrobg, jejich prvky
jsou zakladem vétsiny z téchto metod. Kazda technologie je pfizpisobena tomu, Ze zavod
vyrabi na zakazku a také tomu, o jaky material se jedna. Nékteré technologie usnadriuji
spiSe skladovani, nékteré se vice soustieduji na plynulost procesi. Technologie je
k materidlu vybrana podle toho, jakd z moznosti optimalizace je pro material
nejvyhodnéjsi.

5.2.1 Konsignaéni sklady

Stejné jak bylo popisovano v teoretické casti, funguji konsignacni sklady i v SEM
Drasov. Jsou to sklady, ze kterych odbératel odebira zbozi, které dodavatel vyfakturuje az
na konci urcitého obdobi a podle potieby zbozi opét doplni. Siemens Electric Machines
vyuziva takovych skladt napfiklad v nedaleké Kufimi. Dopravu si zavod zaji§tuje sam.

Tento zpusob je vhodny zejména pro material, ktery nepodléha exspiraci nebo jinym
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specialnim podminkam. V konsignacnich skladech zavod skladuje napfiklad hutni

material. Zadny izolagni material se v soucasné dobé v takovych skladech neskladuje.
5.2.2 Kanban

Kanban ve firmé Siemens pracuje s rychloobratkovymi skupinami materialu, které nemaji
prili§ vysokou hodnotu. Kanban funguje na zakladé principu dvou zasobnikad, které jsou
pravidelné dopliiovany. VétSinou je fizen externi firmou, ktera se stara o doplnéni vSech
skladovacich boxu. Napiiklad pro optimalni skladovani spojovaciho materialu v souladu se

spotfebou se vyuziva prave technologie Kanban. [16]
5.2.3 JONAS [17]

JONAS je systém fizeni, jehoz nazev vznikl ze zkratky nazvu Just In Time Online
Auskunftssystem. Preklada se jako metoda planovani a fizeni vyroby s cilem
minimalizovat skladové zasoby, ktera funguje v informacnim systému.

Systém pracuje v prostiedi B2B. Dodavatelé, ktefi zajiStuji dany material, maji pfistup
k informacim o materialu, ktery dodavaji. U vSech druhti materialu se uvadi aktualni stav
zasob i povolena horni a dolni hranice zdsob. Planovani potieb je zjednoduseno tydenni
a mesicni progndzou oznacovanou jako "Forecast".

Tento nastroj se ovlada v ramci internetovych prohlize¢i Microsoft Internet Explorer
a Mozilla Firefox. Obsluha je co mozna nejjednodussi a informace mohou byt zapsany
rychle diky grafickému zobrazeni.

Ovladani dodavatel zaina prihlaSenim se v prohlize¢i. Dodavatel poté muze vidét stav
materialu, ktery dodava, na sklad€. Pro zjednoduseni jsou zde Cervené oznaceny materialy
se zasobou pod spodni hranici, oranzové jsou oznafeny materialy se zadsobou presahujici
horni hranici a zluté jsou oznaCeny materialy, které jsou je§t€ v rozmezi horni a dolni
hranice, ale velmi se blizi spodni hranici. Ostatni polozky jsou zelené. Dodavatel také muze
zjistit, jak dlouho nebyla zasoba v ramci hranice nebo za jak dlouho bude na nejnizsi
hranici (podle prognéz). Dodavatel mize vyhledavat jednotlivé materialy, tfidit zobrazené
materialy i zobrazit vSechny detailni informace o materialu, napiiklad celkovou zasobu,
potizovaci Cislo (Cislo, ke kterému se pfijmy zbozi maji vztahovat), kontakt na povefenou
osobu i datum dodani.

Prognéza potieby je nejdilezit&si funkci v JONAS. Denné se vypocitaji nové

predpovidané hodnoty potieby u kazdého materialu na zakladé aktualnich dat. Prognozy
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1ze zobrazit po dnech, tydnech i mésicich.

Dodavatelé si také mohou zobrazit piijmy zbozi, spotfebu materialu nebo prubéh zasob
vybraného materialu v daném Casovém obdobi. Jednd se o obdobi v minulosti nebo
i obdobi v budoucnosti, které se stanovi na zaklad€ prognoz.

O spravnost chodu a informovanost dodavatela se stara nakupdi, ktery zodpovida za dany
material. Mimo email, pfes ktery spolu dodavatel a nakupci obvykle komunikuji, umoziuje
systém JONAS odesilat a pfijimat zpravy piimo v systému.

Systém umoziiuje pracovat s velkym mnozstvim informaci a diky tomu umoziiuje provést
rizna vyhodnoceni. Napiiklad vyhodnoceni pfihlaseni, kdy se ukaze pocet piihlaseni
v daném obdobi nebo vyhodnoceni zasob, ktery ukaze podily zasob podle mnozstvi
materialu. Je také mozné zobrazit prubéh zasob (podle podilu Cervené, zelené, zluté nebo
oranzové oblasti v Case), materialu (vyvoj zasob daného materialu v Case) nebo vyhodnotit
prognozu.

Administratofi, jako nakupci povéfeni zajisténim daného materialu maji navic moznost

dopliikovych funkci pro potieby nakupu.
5.2.4 Contract Warehouse

U této technologie ¢eka dodavatel az 90 dnu na to, az zavod bude dany vyrobek potiebovat.

Do této doby skladuje vyrobek u sebe, i kdyz uz je pfichystany k odeslani.
5.3 Izolacni material

Izola¢ni material je jednou ze zakladnich surovin do motorti a generatort. Pfi jejich vyrobé
se pouziva k izolaci elektromagnetickych casti a obvodu. Izolacni material se pouziva jak
v statorové, tak v rotorové Casti motorti a generatord. V systému SAP nese oznaceni UO1.
Zasoby téchto polozek jsou vétSinou anonymni, protoze se pouzivaji do vSech vyrobku.
Tento material se podle exspirace déli na:

e izola¢ni materidl podléhajici exspiraci,

e izola¢ni material bez exspirace.

Exspirace znamena, ze material ma omezenou dobu pouzitelnosti. Podle toho, zda material
podléha exspiraci nebo ne, je nutné prizpusobit skladovani. Material vétSinou podléha
exspiraci, pokud obsahuje n€kterou z té€kavych latek. Takovy material se vétSinou musi

zpracovat pruimérné do 6 mésicy, jinak je nepouzitelny a je urCeny k likvidaci.
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Podle povahy materialu se hodnota skladové zasoby udava v metrech, kilogramech nebo
metrech ¢tvereCnich. Hodnota jednotlivych polozek saha od haléit az do tisict K¢.

Celkova hodnota zasob izolacniho materialu je 4 980 089 K¢&. (udaj platny k fijnu 2014).
5.3.1 Skladba podle ABC

Izola¢ni material se vétSinou fadi do skupiny C. Materidly ze skupiny A ¢itaji pouze
9 polozek.

V systému je udrzovano 1093 polozek izolacniho materidlu. Pfevazna vét§ina materialu je
dovazena z Ceské republiky (pies 80%), dalsich 9 % tvoii materialy dovazené z Némecka
a zbyvajicich 11% jsou z ostatnich stati (napf. Rakousko, Italie).

Polozky skupiny A jsou ale dovazeny z Némecka, Svycarska, Rakouska i Rumunska.

5.3.2 Skladovani

Izola¢ni material se skladuje pouze v internich skladech zavodu. Rizné druhy izolac¢niho
materialu maji rizné vlastnosti, proto se né€které druhy musi skladovat ve specifickych
podminkach, naptiklad izolacni material pod nazvem IZOLACE 0, 18X914-ARPAP. 2SK
se smi skladovat pouze 12 mésict pfi teploté 20°C nebo 24 mésicu pii teploté 5 °C [14].
Ve vétsiné piipadu se izolacni material podléhajici exspiraci musi skladovat ve specialnich
lednic¢kach s wvnitini teplotou do 10°C . Pii vysSSich teplotach se Cas exspirace zkracuje.
Tyto podminky tak ovlivni nejen skladovani, ale i nakup materialu.

Izolaéni material je skladovan na plose 148 m”. Skladovaci naklady lze vydislit na
950 CZK/m?. Celkové naklady na skladovani izola¢niho materialu v souGasné dobé& &ini

140 600 CZK mésicné.
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5.3.3 Dodavatelé

V soucasné dobé dodava izolacni material 15 dodavatelti. Ze zahraniCi je izolacni
material dodavan napiiklad firmou KREMPEL Dal§imi dodavateli izolacniho materialu
jsou firmy von Roll nebo Isoma. Nazvy vSech dodavateli a jejich sidla jsou uvedena

v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Piehled dodavateld izola¢niho materialu [28]

Biw Isolierstoffe Neémecko (Ennepetal)
Isovolta Gatex Némecko (Wackersdorf)
Lorenz - Dichtungen Némecko (Berlin)

Von Roll Némecko

Wilhelm Hartmann Neémecko (Ennepetal)
Karl G. Klemz Némecko (Bad Malente)
Hellermann Tyton Rakousko (Viden)
Isovolta AG Rakousko (Werndorf)
Krempel Rakousko (Viden)
Insega CR (Drasov)

Isoma CR (Praha)

Labara CR (Jindfichov)

Von Roll Svycarsko

Isovolta SA Rumunsko (Bukurest)
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Rozmisténi firem, ze kterych zavod objednava izolacni material, je znazornéno na

mape.
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S

Obrazek 3: Mapa dodavatelt [vlastni zpracovani podle 28]

5.34 Nikup

V soucasné dobé& se polozky izola¢niho materidlu objednavaji pomoci normalnich
objednavek. Proces zacina zji§ténim potifeby pomoci transakce v systému SAP. Déle se
postup lisi podle toho, zda je material v systému jiz zavedeny nebo je novy. Pokud se
jednd o zavedeny material, vystavi nakupci objednavku a po uspesném piijeti
a potvrzeni dodavatelem nastava pfijem. Nasledné probihd vstupni kontrola. Pokud
dodavka projde kontrolou je uskladnéna az do jeji spotieby. [19]

U novych materiald se pred odeslanim objednavky provade€ji operace spojené se

zavedenim materialu a vybérem nejlepsi nabidky. Nez nakupci odesle objednavku,
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musi pro material zalozit kmenova data. Nasledné posila poptavku vSem dodavatelim,
ktefi mohou material dodat. Po pfijeti nabidek od dodavateli vyhodnoti nakupci
nejlepsi nabidku a nasledné posila objednavku. Po pfijmu zbozi v§e probiha stejné jako

u objednavani zavedeného materialu. [11]
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Diagram soucasného zpusobu objednavani izola¢niho materialu
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Obrazek 4: Diagram soucasného zptsobu objednavani izolacniho materialu

[vlastni zpracovani]
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5.3.5 Srotace

Oddé¢leni nakupu kazdy mésic pripravuje vybeér bezobratkovych zasob (to jsou takové
zasoby, u kterych nebyla spotfeba do vyroby v prabehu posledniho roku). Tento Navrh
na likvidaci zasob poskytne k dispozici Srotovaci komisi, ktera se k jednotlivym
materialim musi vyjadfit. Komise se schazi k rozhodnuti 1x mési¢né. [21] Prioritou je
pouziti materidlu do zakdzek jako nahrady na technické odchylky. NejlepSimi
moznostmi jsou: znovupouziti, odprodej zpét dodavateli, odprodej jinému zavodu

Siemens a v posledni fad¢ Srotace.

5.4 Zavéry z analytické Casti

V ramci analyzy bylo zjisténo, ze piestoze jsou ve firme zavedeny 4 rizné zpusoby pro
optimalni plynulost ndkupu i fizeni zasob, pro izolani material neni dosud zaveden
zadny z téchto zptsobi.

Izolacni material je objednavan klasickymi objednavkami a skladovan v internich
skladech zavodu. Vyzaduje specialni podminky skladovani.

Dale z analyzy vyplyva, ze izolacni material je polozkou dulezitou k vyrobé kazdého
motoru Ci generatoru a proto je dulezité fizeni zasob i nakup takového materialu
optimalizovat. V ramci analyzy byla provedena i analyza ABC/XYZ, jejiz vysledky
byly v nékterych Castech analytické Casti interpretovany. Presny popis tvorby analyzy
je ale popsan v navrzich feSeni, protoze tato analyza pomaha optimalizovat procesy
a je zakladem pro urceni optimalizovanych polozek.

Dalsi poznatky z analytické Casti se tykaji podminek skladovani, popisu dodavateld,
zpusobu nakupovani izola¢niho materialu i jeho Srotace. Tyto poznatky budou nasledné

pouzity pro vybér nejvhodnéjsitho modelu fizeni zasob a nakupu dané¢ho materialu.
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6 NAVRH RESENIi

Hlavnim cilem prace je navrhnout takové feSeni, které zrychli proces nakupu izola¢niho
materidlu a umozni plynulé zasobovani. Pii souCasném stavu objednavani a skladovani
izola¢niho materialu nejsou vyuzivany zadné z modernich technologii fizeni zasob. Proces
nakupu je tedy pomaly a modernimi technologiemi by se mél zjednodusit a tedy i zrychlit.
Lze tedy navrhnout né€kolik variant, které by mohly optimalizovat zasobovani u polozky
izola¢niho materialu.

V soucasné dobé SEM Drasov pouziva pouze tyto systémy pro optimalni fizeni zasob:
Kanban, vyuziti konsignacnich skladii, online informacni systém Jonas nebo Contract
Warehouse. Tyto technologie jiz jsou v zavod€ vyuzivany pro jiny material. Pro vybér
nejlepsi z nich je tifeba provést porovnani vyhod a nevyhod téchto technologii.
Samoziejmé s ohledem na pouziti u izola¢niho materialu.

K optimalizaci byly navrzeny polozky ze skupiny A. Vzhledem k tomu, ze polozky v této
skupiné jsou nejhodnotnéjsi, mize mit optimalizace vétsi efekt. Zvlast pokud se nam jedna
nejenom o plynulost a rychlost zasobovani, ale také o financni Uspory ze snizeni stavu
zasob. Idealni kombinace skupin k optimalizaci a zavedeni nové technologie zasobovani
(kombinace A a X) bohuzel v analyze ABC/XYZ u izola¢niho materialu neni a tak bude
neékterd z technologii aplikovana na skupinu polozek AY a BY.

V nasleduyjicich odstavcich jsou aplikovany teoretické poznatky o téchto technologiich na
soucCasnou praxi. U kazdé z nich je uveden popis toho, jak by dana technologie ovlivnila
zasobovani izola¢nim materialem. Pro jednodussi porovnani jsou uvedeny vyhody

a nevyhody, které jsou shrnuty do tabulky nize.
6.1 Kanban

Kanban by urcité zrychlil proces nakupu, jelikoz jeho kontrola by mohla byt delegovana na
jinou firmu, ktera by se pravidelné starala o dodéavku materialu. Pfi zavedeni pro izola¢ni
material je tu ale vice nevyhod. Jde zejména o to, ze vyuziti Kanbanu ve firmé je vhodné
zejména pro levnéjsi material. Zejména protoze pro co nejvétsi efekt optimalizace jsou
vybirany drazsi polozky, je Kanban pro dany material méné vhodny. Dalsi nevyhodou je, ze
nekteré druhy izolacniho materidlu potiebuji specialni prostiedi pro skladovani, které
systém dvou zasobniku, jez ve firmé funguje, mize jen tézko zabezpecit. Protoze se pro

optimalizaci uvazuje s polozkami ze skupiny AY a BY, pfedpoklada se, ze jde o polozky
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drahé a jejich obratkovost neni tak vysoka, aby pro jejich zasobovani byl vhodny praveé
Kanban, nebot ten je urCen spiSe vysoce obratkovym materialim. Pokud bychom
o zavedeni Kanbanu uvazovali, starala by se o jeho chod externi firma a tim by se zvySily

i naklady.

6.2 Konsignacni sklad

Konsignac¢ni sklad je pro odbératele lukrativni v dostupnosti surovin. Izola¢ni material by
mohl byt rychle k dispozici. Tim, ze skladované materialy jsou do doby, nez opusti sklad,
vlastnény dodavatelem, nehrozi pro odbératele riziko poskozeni materialu ve skladu.
Protoze odbératel nemusi material objednavat a dodavatel ho automaticky dopliuje vzdy po
ur¢itém obdobi, je u tohoto zptusobu zajisténa i plynulost procesu nakupu. Konsignacni
sklad je vybornym fesenim u nakupu materiala, které nepodléhaji specialnim podminkam
skladovani. A taky u téch, které by na skladé zabraly spoustu mista. Tyto vyhody ale
v piipad¢ izolacniho materialu vyvazuji zdvazné nevyhody. Jelikoz u izola¢niho materialu
hrozi exspirace, neni konsignacni sklad pro skladovani izola¢niho materidlu nejvhodné)si
variantou. Dodavatel, ktery sklad vlastni by musel zajistit pro takovy material specialni
podminky, které jsou samoziejmé spojeny s vysSimi naklady. Takové podminky

dodavatelé v konsignac¢nich skladech ¢asto nejsou schopni a predevsim nechtéji zajistovat.
6.3 JONAS

Je elektronicky systém objednavani materidlu. Dodavatel materiallu m& moznost vidét
soucasnou potiebu daného materialu a okamzité¢ mize dodat chybéjici material. Dodavky
jsou tak presnéjsi a proces je diky elektronické komunikace plynulejsi. Jako nevyhodu lze
spatfit nutnost najit takového dodavatele, ktery je ochotny s takovym systémem pracovat
a je natolik variabilni, ze dodavky budou dodany vzdy v€as a v pozadovaném mnozstvi.
Dodavatel musi byt také natolik divéryhodny, aby informace poskytované k materialu
pouzil pouze na ucely dodani materialu. Vyhodou je, ze systém funguje na platformé SAP
a tudiz je uzivatelské rozhrani privétivé jako pro dodavatele, tak i nakupci, ktefi s timto
systémem bézné pracuji a kazdy, kdo na dodavku dohlizi, mize vidét situaci online.
Specialni pozadavky na skladovani materialu jsou navic zabezpeCeny piimo u dodavatele.
Néklady na chod systému jsou téméf nulové diky fungovani na platformé internetu.

Uvazovat ale musime pfedev§im s naklady na implementaci tohoto systému. Doba dodani
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izola¢niho materialu trva 5 tydnt a tak je v ptipadé JONAS nutné nastavit optimalni

pojistnou hladinu zasoby materialu, aby potfeba na material byla dodavateli zobrazena vcas.

Tabulka 2: Porovnani technologii pro zasobovani izolaCnim materidlem

Vyhody v dané oblasti jsou oznaceny jako plus. Nevyhodnost v jednotlivych oblastech

znadl minus.

6.4 Porovnani technologii

Z porovnani vSech variant se jevi jako nejlepsi technologie pro zasobovani izola¢nim
materialem systém JONAS. Predevs§im z hlediska exspirace materialu a nakladi na jiné
formy nakupovani a zasobovani. Tento systém také spliiuje pozadavky na plynulost
procesu nakupu. S ohledem na povahu izola¢niho materidlu je vhodny i z hlediska
skladovani.

Zavedeni systému vyzaduje nékteré ukony, které nasledné popisuji jako podminky
realizace.

Technologie Contract Warehouse predevS§im poskytuje vyhodu odlozeného dodani
materialu v ptfipad€, ze podnik materiadl nepotifebuje. Do porovnani ale nebyla zahrnuta,

protoze nefesi plynulost nakupu, je zaméfena pouze na odklad dodani.
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7 PODMINKY REALIZACE

Abychom mohli optimalizovat zasobovani, je dulezité urCit, na které polozky se
optimalizace bude vztahovat.

Jak jsem jiz uvedla v teoretické Casti, pro nejvétsi usporu, kterou lze pozorovat zavedenim
nového systému, je nejlepsi vybrat polozky ze skupiny A v analyze ABC. Tyto polozky
v sobé vazi nejvétsi mnozstvi kapitalu. Cilem mé prace bylo na zakladé€ analyzy ABC/XYZ
urcit hodnotné polozky s co nejvyssi obratkovosti a pro tyto zvolit vhodny zasobovaci
model. Aby byly zjistény polozky vhodné k optimalizaci, které patii skupin AY a BY, je

nutné provedeni analyzy ABC/XYZ pro vSechny polozky izola¢niho materialu.
7.1 Provedeni analyzy

Prvnim krokem pfi realizaci je tedy provedeni analyzy ABC. Ve firmé SEM Drasov s .r .o .
je pro provadéni této analyzy v systému SAP zaveden novy automaticky job, ktery na
zacatku kazdého mésice vygeneruje polozky daného materialu a rozdéli je do skupin ABC.
Pismeno A oznacuje materialy s vysokou spotiebou (asi 80% spotieby), jsou to nejdrazsi
zasoby. Pismeno B oznacCuje materialy, které tvofi asi 15% spotieby, jsou prumérné drahé a
prace s nimi zalezi individualné na dulezitosti kazdého z nich. Skupina oznaCena C je
nejpocetnéjsi skupinou, ale na spotiebé se podili pouze 5%. Materidly z této skupiny jsou
nejlevnéjsi. [20]

Analyza izola¢niho materialu pokracuje analyzou XYZ.

Material se dale déli do skupin podle analyzy XYZ jinym jobem. Zde vyjadiuji pismena
XYZ miru obratkovosti. [20]

Materialy, které jsou podle analyzy oznaCeny pismenem X jsou vysoce obratkové, hodné
se pouzivaji, tudiz se doba uskladnéni je kratka. [20]

Materidly ze skupiny Y maji pravidelné stoupajici nebo klesajici spotfebu podle
vyvojového trendu nebo spotieba tohoto materialu podléha sezonnim vykyvim. [20]
Spotfeba materialu skupiny Z je nepravidelna nebo jeho obratkovost je nizka. [20]

Analyzu XYZ dopliyji pismena N a O. N znamena, ze material ma skladovou zasobu, ale
takovy material nebyl v poslednich 12 mésicich dodan a neni ho potifeba. Pismeno
O znaci, ze existuje skladova zasoba a material byl v poslednich 12 mésicich dodan, ale
nyni neni potiebny k vyrobé. Polozky z této skupiny lze ¢asto oznacit vhodnymi pro

likvidaci. [20]
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Systém SAP muze vygenerovat celou analyzu ABC XYZ pomoci jedné transakce a zobrazi

se tak prehledna tabulka, ve které jsou polozky rozdéleny z hlediska ABC i XYZ analyzy.

Tabulka 3: Pfehled polozek zasob izolacniho materialu podle analyzy ABC/XYZ

[vlastni zpracovani]

564 114 K¢ 808 729 K¢
5 polozek 4 polozky
394 535 K¢ 1 385716 K¢
y y Ke
0 ke 10 polozek 38 polozek 0 ke 0 ke
0 Ke 10 836 K¢ 1 642 461 K¢ 5 268 K¢ 168 430 K¢
4 polozky 281 polozek 716 polozek 30 polozek

Horizontalné déli tabulka materidly podle analyzy ABC a vertikdlné podle analyzy
XYZNO. Pro kazdou skupinu materialu je vycislena hodnota a pod ni je pocet polozek,
které jsou zarazeny v dané skuping.

Druhym krokem je tedy vybé&r polozek skupiny A ideéln€ v kombinaci se skupinou X.
Takové polozky izolaéniho materidlu se ale v zavod¢, ktery vyrabi na zakazku, vétSinou
neobjevuji a tak byla zvolena kombinace AY, respektive BY, ktera vyjadiuje vysokou nebo
sttedni hodnotu spotfeby a pravidelné stoupajici nebo klesajici spotfebu podle vyvojového
trendu, tedy stfedni kvalitu prognoézy. Jde o strategicky vyhodné polozky predevsim
z pohledu odbératele, protoze se snizi vazanost kapitalu. Na druhou stranu existuje vyhoda
i pro dodavatele, protoze skupina Y ma jesté relativné vysokou obratkovost a dodavatel
tak ma zaruCen urcity odbér materialu.

V nasledujici tabulce je pfiklad z polozek, u kterych bude zaveden systém zasobovani
JONAS, zde jde o polozky A/Y . V prvnim sloupci je uveden nazev materialu podle
systému SAP, druhy sloupec oznaCuje skupinu materialu podle hodnoty a tfeti sloupec
skupinu materialu podle obratkovosti. Dale je rozliseno, zda jde o zasobu anonymni nebo
zakazkovou. Izolacni material je tvofen vétSinou zasobou anonymni. Posledni sloupec

vycisli celkovou hodnotu vSech polozek daného materidlu. Celkova hodnota je vzdy
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vycislena v CZK, ale mize udavat cenu za celkovou zasobu kus, metri CtvereCnich,

kilogram® nebo metrti materialu.

Tabulka 4: Ukazka polozek skupiny A/Y [vlastni zpracovani podle systému SAP]

0
A Y 209 0 289 712,75
A Y 33750 0 69 888,35
A Y 23 920 0 114 953,05
A Y 600 0 89 559,77
564 113,92

7.2 Zjisténi poctu polozek, vycisleni jejich hodnoty

Dal§im krokem je zjistit, jakou hodnotu maji polozky, s kterymi chceme pracovat.
Pokud je pozadovano, aby optimalizace méla co nejvyssi financni efekt, vybirame
vysoce hodnotné polozky A respektive B. Vysoka hodnota zajisti co mozna nejvyssi
usporu naklada.

Celkova cena polozek A v kombinaci s mirou obratkovosti ze skupiny
Y je 564 114 K¢.

Celkova cena polozek B v kombinaci s mirou obratkovosti ze skupiny
Y je 394 535 K¢.

U skupiny A se jedna o 5 polozek, u skupiny B je to 10 polozek. Celkem by tedy
systtm JONAS mél byt zaveden u 15 polozek izolaéniho materidlu s celkovou

hodnotou 958 649 K¢.

7.3 Zjisténi dodavatele pro danou polozku

Kazda z polozek ma minimalné jednoho nebo i vice dodavatelti. Pokud vznikne potfeba

nové polozky, dodavatel mize byt vybran vice zptsoby. U izola¢niho materialu je Casté, Ze
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dodavatel je vlastné single source a pokud nastanou problémy s dodavkou, mize vysokou
meérou ohrozit vyrobu. Proto je dulezité pii vybéru dodavatele dbat na jeho loajalnost
a dodrzovani podminek smlouvy. V ramci implementace JONAS bude nejspise vytvorena
smlouva o této form¢€ spoluprace. Pii chodu systému muze nastat situace, kdy dodavatel
nebude mit volnou kapacitu pro okamzité zahajeni vyroby daného druhu izolaéniho
materialu. V takovém piipadé je dobré mit ,,v zaloze* i jiné dodavatele, ktefi tfeba nemusi
mit implementovany JONAS, ale pokud tato situace nastane, budou jednou z moznosti, jak

nakoupit a dodat dany material vcas.
7.4 Vycisleni moznych uaspor

Pred predlozenim navrhu nadfizenému je nutné usporu predbézné vycislit. Vyhodnoceni
zavedeni systému viz. kapitola Pfinosy navrhu.

7.5 Rizika a jejich rizeni

Dal§im krokem pied predlozenim navrhu je ziS§téni moznych rizik, jako jsou
nedaveéryhodnost dodavatele nebo zjisténi, ze dodavatel nedodava dodavky wvcas.
Jednim z rizik by mohl byt nezajem dodavatele - systém se totiz spoléhd na to, zZe
dodavatel bude stale online a pozadavky bude sledovat denné. Takové rizika mohou
vyrazné ovlivnit uspéSnost systému, ale nakupc¢i mé dostatek informaci o dodavatelich,
jejich chovani a cCasto i zazemi, aby mohl realné posoudit, zda dodavatel systém
dokéze ovladat.

Dalsi riziko je spojeno se Spatnym odhadem pojistné hladiny zasob v zavodé. Pri
takovém odhadu mohou vznikat nadbyteCné nebo nedostatecné pojistné skladové
zasoby materialu a vyroba muaze byt zpozdéna.

Dulezité je také to, aby potieba materialu byla zobrazena v€as a dodavatel tak mohl
zaCit vyrabét hned, jak uvidi potfebu na material.

Mozna reSeni rizik

Pti riziku neloajalnosti dodavatele mize byt feSenim vy¢islit sankce za poruseni smluv
nebo nalezeni vhodného dodavatele, ktery v pfipadé, Ze se vyskytne problém, prevezme
zakéazku. Takové riziko je minimalizovano uz v zacatcich spoluprace tim, ze SEM
Drasov ma piredem urcené podminky, které musi dodavatelé spliiovat.

Spatny odhad pojistné zasoby vyfesi prepodet pojistné zasoby. Takovy piepodet je

mozné délat v intervalech podle mnozstvi zakdzek ve firmé&. Interval musi byt schvalen
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dodavatelem. U polozek, které maji nejvyssi obratkovost na trovni skupiny Y, je nutné
zajistit, aby se dodavatel mnozstvi soucasnych zakazek firmy ptizptsobil.

V situaci, kdy potfeba materiadlu neni zobrazena v€as a dodavatel tak nestihne vyrobit
a dodat material, mize byt osloven jiny dodavatel, pokud ma material na skladé.
Jelikoz je ale tato situace vétSinou interni chybou, je moznad nejjednodussi naridit
u téchto materialt pravidelnou kontrolu potfeby uz v misté, kde potieba vznika.
Nakup¢i odhaduje pravdépodobnost takovychto rizik a podle toho, jak pravdépodobné

je dané riziko, navrhne opatfeni proti témto rizikim.

7.6 Schvaleni zaméru implementace JONAS do zasobovani izolacniho
materialu

Po pfipravé navrhu na zlepSeni musi byt schvalen vedoucim operativniho nakupu a

vedouci SCM.

7.7 Kontakt s dodavatelem a navrzeni FeSeni zasobovani pomoci

systému JONAS

Po schvaleni by mél nakupc¢i komodity kontaktovat dodavatele danych polozek,
predlozit mu potiebné dokumenty a vyjednavat o implementaci systému, podminkéach
smlouvy i specifickych pozadavcich na material.

Smlouva by méla zahrovat také interval, v kterém se muize meénit pojistna hladina

podle vykyvu zakazek nebo jak casto budou dodavky fakturovany.
7.8 Implementace IS

Jelikoz JONAS funguje na internetové platformé, je piihlaseni po povoleni piistupd

velmi jednoduché.
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8 PRINOSY

Ptinosy po zavedeni systému JONAS lze pozorovat v mnoha hlediscich.
8.1 Plynulost procesu nakupu

Nejdalezitéjsi a nejlépe pozorovatelny je plynulejsi proces nakupu od objednavani az po
dodani. Cely systém funguje online, takze procesy probihajici pti ndkupu daného materialu
jsou mnohem rychlejsi a jednodussi. Diky uzavieni ramcové smlouvy zanika povinnost
potvrzovani objednavek a dalSich zbytecnych formalit. Takové zkraceni procesu
nakupovani izolaéniho materialu odpovida i zdsadam lean administrativy.

Dalsim zajimavym zhodnocenim néavrhu je ekonomické vycisleni uspor. Toto vycisleni 1ze
pozorovat v ubytku véazanosti kapitalu (polozky ze skupiny A a B obvykle vazou nejvétsi

¢ast kapitalu pfi malém poctu polozek).
8.2 Vazanost kapitalu

Vazanost kapitalu se snizi o hodnotu skladovanych polozek A i B, ze skupiny Y.

564 114 + 394 535 =958 649 K¢

Tyto vazané prostiedky 1ze po dobu, po kterou se nemusi skladovat na internich skladech,
vyuzit jinak. Z tohoto kapitéalu je jesté zjistén vynos ureny mirou vynosnosti volnych aktiv
firmy a po pficteni je tak vycislena celkova uspora z vazaného kapitalu. Vynosnost aktiv je
dana procentem, které vyjadiuje, jak se zhodnoti volné prostiedky, které mizeme vlozit do
podnikani. Pro vypocet zhodnoceni aktiv pro zavod v Drasové byl pouzit odhad odvozeny
z hodnoty ukazatele pro koncern Siemens AG. [29]

4,2% 7z 958 649 K¢ =40 363 K¢.

958 649 + 40263 =998 912 K¢.

Dalsi uspory mizeme pozorovat v oblasti skladovani, kdy pfi systému JONAS muizeme
uvolnit misto na skladé urCené pro polozky A a B. Vycisleni pak probihd na zakladé

informace o tom, kolik mista tyto polozky zabiraji a jak podnik ocefiuje toto misto.
8.3 Vydaje na skladovani

Celkova plocha pro skladovani izolatniho materialu je 148 m” Piibliznym odhadem

bylo zjisténo, ze polozky ze skupiny AY a BY, zabiraji asi 30% ze skladovaciho
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prostoru pro izolaéni material. Tato plocha ma tedy pfibliznou vyméru 44 m?* Pii
odhadu ceny asi 950 K¢, muzeme tedy uvazovat nasledovne:

44 m® x 950 K& = 41 800 K&.

Uspora na skladovacim prostoru by tedy &inila 41 800 K&.

Tyto uspory vSak nemizeme realizovat v plném rozsahu, protoze na skladé musi byt
zachovana urcita pojistna zasoba. Na druhou stranu, tyto naklady na skladovani jsou obecné
pro vSechny materidly a vétSina izolacniho materialu potfebuje specialni podminky pro
skladovani, které se jisté odrazi v nakladech. Uspora tak mdze byt i vyssi.

Do aspor by bylo mozné pricist i vydaje na objednavani, ty jsou ale tézko vycislitelné.
Néklady na dopravu jsou vétSinou zahrnuty jiz v cené materialu.

Pfi vynosnosti kapitalu 4,2% je mozné ziskat usporu asi 40 363 K¢. Pfi uvolnéni kapitalu
v hodnoté 958 649 K¢ a po pficteni uspory skladovaciho mista, ktera je 41 800 K¢ by
celkové financni Gspory mohly Cinit az 1 040 812 K¢. Pii tomto zavedeni vzniknou i dalsi
uspory, které lze ale jen tézce vycislit. Od celkovych uspor je nutné odecist naklady na
zavedeni tohoto sytému. Ty jsou vycisleny v kapitole Naklady na realizaci.

Uspory lze sledovat i ve zméné analyzy ABC/XYZ.

Tabulka 5: Analyza ABC/XYZ izola¢niho materialu po navrhu zmén

0 K¢ 808 729 K¢
0 polozek 4 polozky

0 K¢

Y 0 K¢ 1 385716 K¢ Y Y
0 ke 0 polozek 38 polozek 0 ke 0 ke

10 836 K¢ 1 642 461 K¢ 5 268 K¢ 168 430 K¢

KE
0 ke 4 polozky 281 polozek 716 polozek 30 polozek

Dale se na piinosy mizeme divat z hlediska Casu, pfehlednosti nebo zlepSeni vztaht
s dodavateli.
Hledisko ¢asu

Uspora Gasu se tyka nejen &asu, ktery udetii firma na dob& objednani, ale také na dalgich
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casovych nakladech, napt .
e (as, ktery vénuje skladnik na pfijem, skladovani a vydej materialu,

e (as, ktery uSetii dodavatel vyfizenim dokumentace k objednavce.

Hledisko prehlednosti

Vyhodou je také piehlednost, které je dosazeno diky tomu, ze systém pracuje online
a kazdy zaméstnanec, ktery se na zasobovani izolacnim materialem podili, mize vidét stav
zasoby izolacniho materialu v soucasné chvili. Systém také nabizi moznost riznych
progndz a vyhodnoceni.

Hledisko vztahu s dodavatelem

Tim, ze dodavatel vyfizuje vSechny potfeby online, ma urcitou jistotu, ze pokud doda zbozi
vCas a bude spolehlivym partnerem, bude firma s dodavatelem spolupracovat dlouhodobg.
To pfindsi vyhody na obou stranach. Na stran€ dodavatele se jednad naptiklad o stalost
zakazek, na stran€ odbératele to mohou byt rizné slevy nebo loajalita dodavatele, ale
predev§im plynulost procesu nakupu izolacniho materialu.

To jak se zjednodu$i systém zasobovani izolacnim materidlem pii zavedeni systému

JONAS lze vidét v néasledujicim diagramu.
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Odhad rocni spofreby / FORE CAST

[

Y

Podepsani smlouvy 0 Smiouva
JONAS

3 k Ramcova smlouva o

Sepsani amcove objednavkach
objednavky na - miated A

vSechny materialy

Pfijem materialu

Obrazek 5: Diagram procesu nakupu pfi zavedeni systému JONAS [vlastni zpracovani]

8.4 Naklady na realizaci

Vzhledem ktomu, ze systém JONAS pracuje na internetové platformé, jsou jeho
naklady na chod velmi nizké. Do nakladd se fadi pfedevsim naklady na zavedeni tohoto
systému. Tyto naklady ¢inni jednordzoveé 1000 €. Tedy pii kurzu Eura 1€ = 28 K¢, byly
celkové naklady na implementaci vycisleny na 28 000 K¢. Tato implementace ale
probéhla v ramci celého zavodu a systém muze byt vyuzivan i pro nakup jinych
materidlovych polozek, takze tyto naklady by ve vysledku mély byt déleny poctem
materialovych skupin, pro které byl JONAS implementovan.

Do nakladl 1ze zapocitat 1 naklady za mzdu pro zameéstnance, ktefi se implementaci
systému zabyvali. Tyto néklady jsou ale tézce vycislitelné vzhledem na skuteCnost, ze

implementace je provadéla postupnymi kroky v prab&hu normalni pracovni doby.
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8.5 Dalsi navrhy

Pokud by se nejednalo o izola¢ni material a JONAS by byl zaveden i pro néktery jiny
material, ktery obsahuje i polozky ve skupinach AX, bylo by mozné v pripad€, ze jeden
dodavatel nema aktudlné volnou kapacitu pro vyrobu, pfedat tento pozadavek jinému
dodavateli, ktery by volnou kapacitu mél. Systém JONAS by tak nebyl propojeny jen v siti
dodavatel - odbératel, ale v siti mozni dodavatelé¢ daného materialu - odbératel. Mozné by
tak systém mohl fungovat i jako motivace pro hlavniho dodavatele, aby s vyrobou zacal
vCas a SEM Drasov, jako odbératel by ziskal lepsi postaveni mezi ostatnimi odbérateli.
Pokud by dodavatel nezacal s vyrobou, mohl by si jiny dodavatel tuto zakazku prevzit.
Systém by také mohl nabidnout kooperaci, takze material, pro ktery by jeden dodavatel
nemél kapacitu, by mohl vyrobit jiny dodavatel.

Dal§im doporucenim je likvidace polozek ze skupiny O. Tyto polozky nejsou uz podle
smérnice potfebné a zbytecné zabiraji misto na skladu. Jde pfiiblizn€¢ o 30 polozek, které

by mély byt ureny ke Srotaci.
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9 ZAVER

Tato bakalafska prace se zabyvala plynulosti procesu zasobovani ve firmé Siemens
Electric Machines Drasov s. r. o. Cilem bylo nalezeni vhodné technologie zasobovani
pro izola¢ni material tak, aby proces nakupu tohoto materialu byl plynulejsi. Analyzou
byl popsan a vyhodnocen soucasny stav, ktery byl nevhodny predevsim z hlediska
délky celého procesu nakupu az po skladovani. V této Casti byly také zjiStény potfebné
informace, které se staly podkladem pro navrhy feSeni.

Pomoci metody ABC XYZ byly vybrany izolacni materidly, u kterych se zména
nejvice projevi. Z technologii, které jsou v soucasné dobé v podniku zavedeny, byla
vybrana nejvhodné€jsi znich na zakladé porovnani. NejdulezitéjSimi kritérii pro
porovnani bylo hledisko rychlosti objednavky, hledisko nakladové a také hledisko
exspirace materialu. Posledni z hledisek zohlediiovalo individudlni pozadavky
izolacniho materialu. Nejvhodnéjsi technologii se podle vyhodnoceni zdala byt
technologie JONAS, ktera proces nakupu zjednodusi.

Dale byly navrzeny podminky realizace nového navrhu. Dilezitou soucasti realizace
byla spravna volba skupin materiali vhodnych k optimalizaci a také postup pii realizaci
zlepSeni.

V névaznostt na hlavni cile bakalafské prace byly zjiStény pifinosy predevsim
v plynulosti celého procesu nakupu a zrychleni procesu objednéavani.

Navrhy byl ekonomicky vyc¢islen a bylo zjiSténo, Ze tento systém piinese i ekonomické
zhodnoceni v podobé Gspory na vazanosti kapitalu a aspory na skladovani.

Mezi ptinosy navrhu lze zahrnout 1 utuzeni vztahu s dodavateli nebo zprehlednéni
procesu.

Po vycisleni uspor byly vycisleny 1 naklady, které z celkovych uspor v hodnoté
1 040 812 K¢ odecetly 28 000 K¢, a tim vznikla Cistd uspora pii realizaci névrhu

1012812 K¢.
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