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Anotace

Tato prace se zabyva fizenim zasob obalovych materidli pro tenké tiskové papiry
V podniku papirenského primyslu v rdmci stavajiciho dodavatelském systému. ReSersni
Cast poskytuje poznatky potiebné pro analyzu a feSeni konkrétniho problému v podniku.
V teoretické Casti byly studovany sluzby spojené s dodavkou a jejich vliv na zéasoby
vV dodavatelském systému a teoric zasob s metodami diferencovaného fizeni zasob.
V praktické ¢asti bylo vyuzito poznatkl diferencovaného fizeni zasob pro navrh zlepSeni

systému dodavani obalid s vyuzitim pohotovych zasob vybranych palet.
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polozky, metoda ABC, sluzby zdkaznikiim

Title

Application of ABC method for inventory management of packaging material within the

company of paper industry
Annotation

This work analyzes inventory management of packaging materials for thin printing paper
in company within paper industry in current supply chain. Research part provides
theoretical preconditions for analysis and solution of specific issue in the company. In
theoretical part were studied delivering services and their influence on inventories in
supply chain and theory of inventories with differentiated inventory management. In
practical section were used knowledge of differentiated inventory management proposal
for improving the system of delivery of packages with usage instant stocks of selected
pallets.
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Uvod

Na trhu primyslovych spolecnosti jiz nestaci pouze dodavat kvalitni vyrobky, ale
nyni je tfeba konkurovat komplexnim vyrobkem, ktery zahrnuje i doprovodné sluzby.
Jejich poskytovana urovenn nabyva pro konkurenceschopnost stile vyssiho vyznamu,
pricemz je zakazniky nejvice cenéna spolehlivost dodavek. Na soucasnych trzich si jiz
nekonkuruji samotné podniky, ale celé dodavatelské systémy, které jsou schopné plnit
pozadavky zakaznikd. Rizeni, planovani a kontrola hmotnych a snimi spojenych
informacnich toka jsou ovlivnény mirou integrovanosti dodavatelského systému, kde lze
spolupraci, zejména v oblasti sdileni informaci, dosahovat synergickych efektt pti realizaci
perfektni dodavky koncovym zakaznikim. Naopak nedostate¢na spoluprace v ramci
dodavatelského systému se projevuje napiiklad nedostatkem informaci mezi ¢leny systému

coz vede k nutnosti vytvaret zasoby.

V podnicich existence zasob piinasi souvisejici naklady, a proto nartista snaha
managementu podnikli zasoby optimalizovat, a tim snizovat ndklady na né. Tuto
problematiku fesi teorie zasob. V praktickych aplikacich zakladni modely fizeni zasob

narazi na fadu omezeni. Pfi fizeni Sirokého sortimentu zasob se vyuziva diferencovaného

pristupu, kdy se rizn¢ vyznamnym skupinam zasob ptizplisobuji zptisoby jejich fizeni.

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout zptsob, jak snizit riziko nedostatku
obalovych materidlii pfi vyfizovani objednavek zakaznikim vybraného papirenského
podniku prostfednictvim fizeni zasob obalového materidlu pro tenké tiskové papiry. Pro
naplnéni hlavniho cile byly vyspecifikovany nasledujici dil¢i cile. V teoretické casti

proveést:

e reSerSi odborné literatury zaméfenou na sluzby spojené s dodavkou
v dodavatelském systému a,

e nateorii zasob a metody jejich fizeni se zaméfenim na diferencované fizeni zasob.

V praktické ¢asti prace:

e popsat a analyzovat soucasny zpisob fizeni objednavek, dodavek a zasob palet pro
tenky tiskovy papir v podniku,

e na zaklad¢ analyzy zjisténych dat o dodavkach palet aplikovat vhodnou metodu pro

diferencované fizeni zasob palet,



e ziskané vysledky zpracovat a navrhnout zpusob fizeni zasob palet u jejich
dodavatell s respektovanim pozadavku na zajisténi spolehlivost dodavek tenkého

tiskového papiru.



1 Sluzby spojené s dodavkou a jejich vliv na zasoby v dodavatelském

systému

Zakaznické sluzby se stavaji jednou =z rozhodujicich oblasti ziskavani
konkurenc¢nich vyhod a hraji vyznamnou roli pfi vytvareni a udrZzovani spokojenosti a
loajality zakaznikli. Proto je dostate¢ny rozsah a kvalita ptizpiisobenych sluzeb kritickym

faktorem tispéchu spole¢nosti na trhu (VIckova, Lostakova, 2017).

Sluzby zéakaznikim jsou vyznamnou oblasti pro formulaci cilti pfi fizeni hmotnych

tokl. Na sluzby poskytované zakaznikiim se Ize divat z vice pohledi:

e podnikatelska filosofie ztotoznéni se s pozadavky zakaznik,
e prostiedek ke zvySovani uzitné hodnoty pro zakaznika,
e soubor ¢innosti, které je tfeba planovat a tidit jejich realizaci,

e logistické vykony které je tieba kvantifikovat. (Gros a kol., 2016, str. 37-38)

Ve stale vétsi konkurenci nestaci pouze dodavat kvalitni vyrobky, ale je nutné
diferencovat produkty v oblasti trovné sluzeb (Gros, 2016, str. 38). Komplexni produkt je
vyrobek s poZzadovanymi technickymi vlastnostmi spole¢né s doprovodnymi sluzbami pti
nakupu a pouzivani, ktery je zavrSen vztahy se zédkazniky a povésti dodavatele (VI€kova,
Lostakova, 2017, str. 1). Na B2B trhu se produkty pftili§ dynamicky neméni, a proto jsou
podpora zakaznikli sdilenim dat od dodavatele, perfektni sluzby a tim vytvofené dobré
jméno podniku dal§i moznosti, jak zvitézit nad konkurenci, ale také prostorem

K rozsifovani podnikatelské pisobnosti (Team Support, 2017).

Mezi podniky na B2B trhu je velmi cenéno jak rychle a dobfe je vytvafena podpora
pii feSeni vznikajicich problému v dodavatelském systému. Terminologie v této oblasti
neni v ¢eské literatuie jednotna. Proto je dodavatelsky systém v celé praci chapan tak, jak
jej definuje Gros, ktery od sebe odliSuje dodavatelsky fetézec a dodavatelsky systém:
,dodavatelsky fetézec je posloupnost Cinnosti v integrovanych a vzajemné propojenych
logistickych fetézcich véetné aktivit spojenych s realizaci zpétnych toku, jejichz vykon je
nezbytny pro splnéni pozadavkil finalniho zakaznika v pozadovaném case, mnozstvi,
kvalit€¢ a na pozadované misto” a ,,dodavatelsky systém je ucelové definovand mnozina
organizaci a vazeb mezi nimi, ktera se podili na planovéani a vykonu posloupnosti ¢innosti
v dodavatelském fetézci definovanych® (Gros a kol., 2016, str. 29) Pro ilustraci naptiklad

Fiala pouziva pojem dodavatelsky fetézec pro ,,vicestupiiovy systém dodavatelii, vyrobct,
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distributord, prodejcii a zakaznikd, kdy jednotlivymi stupni dodavatelského fetézce v obou

smérech proudi materialové, finan¢ni, informacni a rozhodovaci toky.* (Fiala, 2009, str. 7)

1.1 Sluzby spojené s dodavkou

Pro zékaznika je pii poskytovani sluzeb dulezity vysledny pocitovany efekt. (Gros,
Grosova, 2012, str. 20). Za zakladni slozky a zaroven kritéria sluzeb zakaznikiim pfi

dodavce jsou povazovany:

e Spolehlivost dodavek,
e uplnost dodavek,
e piiméfen¢ kratké dodaci lhuty (Sixta, Macat, 2005, str.71-72).

Mrwe

zakaznikovy néklady (Sixta, Macat, 2005, str. 71-72). Sluzby jsou rozdélovany v zavislosti
na okamziku jejich realizace Vv prubéhu trzni transakce na piedprodejni, prodejni a
poprodejni. Mezi piedprodejni sluzby patii naptiklad vytvoteni informaéniho systému pro
online komunikaci se souCasnymi i potencialnimi zakazniky vcetné poskytované
dokumentace, navrh a realizace systému piijmu a zpracovani objednavek a zajisténi
flexibility systému poskytovanych sluzeb (Gros a kol. 2016, str. 39). Sluzby v ramci
prodeje zahrnuji zajisténi optimalni urovné a lokalizace zasob, realizaci objednavek od
kompletace po jejich baleni v ramci dodaciho cyklu s rychlym vyfizenim objednavky a
také zajiSténi pruznosti a spolehlivosti systému dodavek a prodejnich sluzeb. Mezi sluzby
realizované po vyfizeni dodavky patii Cinnosti podporujici uzivani produktu jako je
instalace produktu, zaruéni a pozaru¢ni opravy, vyfizovani reklamaci atd. Oproti
piedchozim dvéma kategoriim byvaji sluzby poprodejni ¢astéji opomijené (Gros, 1996, str.
20, Sixta, Macat, 2005, 72, Lambert, 2000, str.43-48, Gros a kol. 2016, str. 39-40).

Mc¢titka sluzeb zékaznikim mohou byt orientovana vnitropodnikové snahou o
optimalni Uroven sluzeb poskytovanych zdkaznikovi. Dal$i moZnosti je trzni orientace
vychézejici z managementu kvality, ktera si klade za cil kompletné uspokojit pozadavky na
ptedem definovanou troven sluzeb. Pozadavky na uroven sluzeb odrazi uroven znalosti a
hodnoty zékaznika a jsou vysledkem dohody partnerti v obchodnim vztahu. (Christopher,
2000, str. 44-45). Dosazeni maximalni urovné sluzeb Christopher (2000, str. 47) oznacuje
jako perfektni dodavku, kterou tvoii vcasnost, uplnost a bezchybnost dodavky. Podle

individualnich pozadavkll kazdého zadkaznika jsou urCeny dodaci lhuty, pocet kust
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v zakdzce a obsah doprovodné dokumentace, na jejichz zaklad¢ lze vycislit kritéria

perfektni dodavky v procentech, viz Pernica (2005, str. 206-207).

Zakladnim ptedpokladem pro poskytovani sluzeb je disponibilita zakaznikem
pozadovaného produktu na skladé, nebo moznost jej v pozadovaném Case vyrobit a dodat.
V ramci v€asného a uplného vytizeni objednavky a zajisténi pozadované trovné sluzeb je
tieba vhodnym zplisobem obstaravat a fidit zasoby. V cyklu vyfizeni objednavky se
sleduje uroven vycerpani zasob, ktera je méfitkem dostupnosti produktu. Pii vyfizovani
objednavky by m¢él byt vytvofen systém poskytujici zakaznikim dostatené mnozstvi

pfesnych informaci tykajicich se jejich objednavky (Lambert, 2000, str. 46).

Podniky zajist'uji nejen zasoby materialll vstupujicich do produktu, ale také skalu
obalovych materiald. Soucasti pfidané hodnoty sluZzeb je totiz také baleni, ochrana a
identifikace produktu pro zakaznika. Snaha o0 uspokojeni zakaznické objednavky muze
ztroskotat pravé z diivodu chybéjiciho obalového materialu, a zvlasté v pripad¢ zvlastnich
pozadavkil zakaznikli na baleni. Obaly z logistického hlediska snizuji pozadavky na
skladovaci prostory, ale zarovenl zvySuji hmotnost ptepravovanych produktt. Proto je tieba
pfi jejich volb& optimalizovat logistické, ekonomické i ekologické aspekty (Cempirek,

Kampf, 2005, str. 88).

Mezi zakladni funkce obalu patii funkce ochranna proti mechanickému poskozeni a
funkce manipulac¢ni pro snizovani pracnosti pii manipulaci. Dale obal plni informacni
funkci, diky moZnosti umistit ¢arové kody, ¢i informace o trvanlivosti a ekologické
pozadavky na recyklovatelnost, nebo opakovatelnost pouziti. Jednotlivé ¢asti obalil jsou
oznacovany jako pifepravni, obchodni a spotiebitelské (Gros a kolektiv, 2016, 374-375).
Povinné informace na obalu o mnoZstvi jakosti atd. musi byt pro zakaznika uvedeny na
obalu srozumiteln¢, pfipadné¢ dohodnutym systémem znaceni (Carovymi, nebo QR kody).
Vybér metody baleni musi napomahat integraci technologie vyroby se systémem baleni do
plynulého materidlového toku s vazbou na pfipravu k prepravé. Obal musi splhovat
technologické, rozmérové a funk¢ni pozadavky na ochranu, manipulaci a piepravu
V obalovém systému komplexng. Pokud dochdzi ke zméndm v systému baleni, ovétuje se
ucinnost zmény na ostatni ¢asti obalového systému (Cempirek, Kampf, 2005, str. 90). Na
B2B trhu ma mimo jiné velky vyznam ochranna funkce ptfepravnich obali. V piipadé ze je
také obal uzptsobovan specifickym ptanim jednotlivych zdkazniki je tfeba pii urovani

délky dodaci lhiity zvazovat €as na vyrobu potiebného obalu a nasledné¢ baleni produktu.
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Jednou z moznosti, jak zajistit poskytovani kompletniho produktu vcetné
komplexnich sluzeb zakaznikim je nutné soustfedit pozornost na obstaravani potiebnych

zasob a jejich fizeni.
1.2 Uloha zasob v dodavatelském systému

Zasobu lze definovat jako urcité mnozstvi zbozi, ¢asu, nebo vykonové kapacity,
které je alokovano mezi jednotlivé procesy, nebo jejich ¢asti za ucelem zajisténi cild
V podobé nizsich nékladl, nizsiho rizika nebo vyssiho vyuziti ur€itého zdroje. Zasobu Ize
V logistickém fetézci nalézt ve formé surovin, dilG, rozpracované vyroby, findlnich
produktti, obalt atd.“ (Jirsdk, Mervart, Vin§, 2012, str. 87). Zasoby ptedstavuji pro
podniky a dodavatelské systémy ekonomicky zdroj, ktery neni v daném okamziku plné
vyuzivan. Zasoby jsou vyznamnou slozkou obé&zného majetku podniku a s jejich
pofizovanim, udrzovanim a cCerpanim souviseji znané ndklady. Zasoby vznikaji pii
preruSseni hmotného toku naptiklad ve vyrobé nebo mezi jednotlivymi ¢lanky

dodavatelskych systému. (Kislingerova, 2010, str. 507-508)

Zasoby plni celou fadu funkci. Lokality vyroby produktl a lokality jejich spotieby
se obvykle lisi. Zde pak maji zasoby geografickou funkci. Diky zasobam lze vhodné
lokalizovat vyrobni kapacity, nebo zasoby ve velkoobchodech. Vyrovnéavaci funkci zasob
1ze zajistovat plynulost vyrobniho procesu a vyrovnavat ¢asovy a kapacitni nesoulad mezi
vyrobnimi operacemi. Technologické funkce je vyuZivano v procesech, ve kterych je
udrZzovani zasob soucasti vyrobni technologie, jako je napfiklad zrani meziproduktu.
Zasoby mohou mit i funkci spekulativni v pfipad€é zamérného vytvaieni zasob v zavislosti

na oc¢ekavani budouciho vyvoje trhu (Sixta, Zizka, 2009 str. 62, Gros, 1996, str.94).

Vzhledem K pohybu zasob materidli v rizné fazi opracovani mezi odbérateli a
dodavateli dodavatelského systému se méni pohled na konkrétni zasobu dle mista, kde se
zasoba zrovna nachdzi a kdo na ni ze svého pohledu nahlizi. Pro prvniho zpracovatele
materialu je jim opracovany material hotovym vyrobkem, ktery predava dalSimu odbeérateli.
Pro dalsiho zpracovatele se vSak jedna o vstupni material, ¢i nakupovany polotovar. Proto je
klasifikace zasob komplikovanéjsi a zdvisi na tom z pohledu, kterého clena jsou zasoby

Vv dodavatelském systému klasifikovany.

Rozpojeni materialového toku mezi dvéma navazujicimi procesy, prostiednictvim vlozené
zasoby, muze mit dva divody. Prvnim je vyrovnavani casového, nebo mnoZstevniho

nesouladu mezi dvéma procesy. Druhym divodem je snaha tlumeni ndhodnych vykyvi,
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nepravidelnosti a poruch (Horakova, Kubat, 1999, str. 73). Zasoba v bodech rozpojeni je
oznacovana jako rozpojovaci zasoba, do které patii zasoba bézna, pojistnd, zdsoba pro
predzasobeni a vyrovnavaci zdsoba. Rozpojovaci zdsoba Cleni materialovy tok v systému
na jednotlivé Casti, které tak ziskavaji uritou miru nezavislosti, kterd na jedné strané
usnadiiuje fizeni toku materidlu, na druhé stran€ ale zvySuje riziko dil¢ich optimalizaci
(Sixta, Zizka, 2009, str. 63). Pi zasobovani po davkach je velikost b&zné zasoby nejvétsi
v okamziku piijeti dodavky. Pojistna zasoba je v distribu¢nim systému vytvaiena pro
kryti neptedvidanych vykyvl V pozadavcich navazujicich prvka systému a pokryva
poptavku béhem terminu vyfizeni objednavky pozadované davky (Gros, 2016, str. 101).
Rozpojovaci zasoba pro predzasobeni vyrovnava predpokladané vétsi vykyvy na
vstupech, nebo vystupech, ¢imz se 1i§i od zdsoby pojistné, protoZze podnik o vykyvech
Vv materidlové potiebé doptfedu vi. Vyrovnavaci zasoba zachycuje neptredvidatelné
okamzit¢ vykyvy mezi navazujicimi dil¢imi procesy, v nékterych piipadech se slucuje

s pojistnou zasobou (Sixta, Zizka, 2009, str. 63).

Dalsi kategorii zdsob v dodavatelském systému jsou zasoby na logistické trase.
Patii sem zasoby materidli a vyrobka konkrétné urcené k odbérateli ¢i zakdzce, které jiz
opustily vychozi misto, ale dosud nedorazily na cilové misto v dodavatelském systému.
Podrobnéji se zasoby na logistické trase ¢leni na dopravni zasobu a zasobu rozpracované
vyroby. Dopravni zasobou je pak zasoba na cesté z jednoho mista systému do druhého.
Dopravni ¢as je bran jako cas, od piipraveni dodavky k nalozeni, do jejiho pfijmu dalSim
¢lenem systému. Tyto zasoby je dilezité sledovat zejména u drazSiho zbozi s dlouhym
dopravnim casem. Mezi dopravni zasobu lze napiiklad zafadit i zasoby v potrubni
prepravé. Zasoby rozpracované vyroby zahrnuji materialy a dily, které jiz byly zadany do

vyroby, ale dosud se zpracovavaji (Hordkova, Kubat, 1999, str. 74).

Jak jiz bylo uvedeno u rozpojovaci zasoby, preruseni materidlového toku muize vést
k dil¢im optimalizacim, a ne feSeni optimalizace v systému jako celku. Z poznatkt z praxe
vyplyva, Zze do fizeni zasob a rozhodovani o jejich umisténi v ramci dodavatelského
systému muize vstoupit i faktor ekonomické a vyjednavaci sily partnert. Clanek s vyssi
vyjednavaci silou ¢asto ovliviiuje umisténi zasob ve sviij prospéch. (Synek, 196, str. 361-
368, Fiala, 2001) V literatufe je ¢asto uvadén vyznam spoluprace ¢lenti v dodavatelském
systétmu, diky némuz lze vyuzit synergickych efekti pii realizaci vc¢asné, Uplné a

bezchybné dodavky koncovym zakazniktim. (Christopher, 2000, str. 38-43, Fiala 2001)
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1.3 Spoluprace a partnerstvi v dodavatelskych systémech

vvvvv

trhu mtze prosadit konkurence.“ (Christopher, 2000, str.38). Diky dlouhodobym
partnerskym vztahiim a zké spolupraci mezi partnery Ize vytvofit co nejvyssi hodnotu pro
v dodavatelském systému by mélo byt zvySovani zisku vSech partneri do systému
zapojenych. V dodavatelskych systémech musi probihat komunikace pro zajisténi a fizeni
toki v obou smérech systému tak, aby doSlo k dodani spravného zbozi a sluzeb
nejucinnéjsim a nakladove nejefektivnéjSim zplisobem, jak to je jen mozné. Kooperace na
spole¢nych projektech by méla byt podpofena pravé kvalitni komunikaci a prostorem
k spole¢né diskuzi ve formée koordinovanych setkani. Pozitivnim efektem, ktery spoluprace
ve formé komunikace, koordinace a kooperace pfinasi, mize byt napiiklad synergicky

efekt (Christopher, 2000, str. 38-41).

Synergicky efekt je vysledkem spole¢ného pusobeni vice prvku, ktery obvykle
pfindsi vétsi vysledky, nez které by vznikly ze samostatného plisobeni jednotlivych prvki
(Businessdictionary.com, 2016). Synergie piinasi zkvalitnéni ¢innosti, G¢inné&js$i feseni
tikolt a propojovani schopnych prvki do akceschopnych systémi (Drahotsky, Reznigek,
2003, str. 5). Vintegraci dodavatelskych sSystémii a jejich fizeni je synergicky efekt
klicovym faktorem uspéchu. Uplatiiuji se pfi ni principy komunikace, koordinace, které

vedou K lepsi vykonnosti celého systému. (Fiala, 2001).

Rizeni dodavatelského systému je slozity komplexni proces, ve kterém muize
dochazet ke zpozdéni pii piedavani informaci, nedostatku koordinace, komunikace a
spoluprace a disledkem téchto nedostatkt je efekt bi¢e (bullwhip effect) (Intrieri, 2015).
V disledku tohoto efektu vznikaji nadmérné pojistné zasoby zpét smérem k dodavatelim
Vv systému. Dodavatelé drzi nadmérmé pojistné zasoby pro velkoobchodniky a ti potiebuji
nadmérné zasoby pro maloobchodniky. Neshodné informace mezi ¢leny systému vedou
k pfehnanym reakcim na nedostatky zasob a budovani piebyte¢nych zasob pro predchazeni
vycerpani skladi. Efekt bice je v podstat¢ umélé zkresleni zdkaznické poptavky pfi
prenaseni informaci o ni k dodavatelim (Li, 2007, str. 191). Graficky je znazornén efekt

bice v dodavatelském systému na obrazku 1:
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Obr. 1: efekt bice (Knowledge Brief, 2016)

Na obrazku je vidét, ze efekt bie nastava tim, jak se variabilita poptavky v
dodavatelskych systémech stale vice zvétSuje, smérem od kone¢nych zdkaznikl zpét pres
Cleny systému na zacatek systému (Knowledge Brief, 2016). Dalsi divody vzniku tohoto
efektujsou napiiklad: kolisani poptavky, navySovani ptedvidané poptavky ve snaze
kompenzovat ptipadné chyby, cenové vykyvy a zmény v dodacich lhiitdch, zpracovani
objednavek, tvorba nadmérnych, nebo nedostateénych zasob, ale také Zivelné pohromy a
nepiedvidatelné udalosti (Intrieri, 2015). Pro tento efekt s fadou negativnich dasledku lze
nalézt i jind oznaCeni napiiklad efekt horské drahy, fetézcovy efekt nebo nervozita
dodavatelského fetézce (Gros a kol., 2016, str. 417-430). Li uvadi nasledujici doporuceni

na opatfeni pro snizovani efektu bice:

1. snizeni nejistoty v poptavce zavedenim centralizovaného (spolecného) predvidani
poptavky,

2. sniZeni variability poptavky na strané zdkaznikli naptiklad stabilizaci poptavky
zavedenim stabiln€ nizkych cen a na stran¢ dodavatelii vyuzitim metody VMI (vendor
managed inventory), ktera snizuje variabilitu poptavky proti proudu dodavatelského

systému,
3. zkréaceni dodacich lhit pomoci lepsi komunikace a sdileni dat s obchodnimi partnery,

4. zvySeni informacni pfesnosti pomoci spole¢ného pldnovani, pfedvidani a dopliiovani

zasob (Li, 2007, str. 191-192).
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Z téchto poznatkii vyplyva, ze spoluprace a partnerstvi pfinasi firmam fadu vyhod. Je vSak
nezbytné mit na paméti, ze mezi jednotlivymi ¢leny musi panovat diivéra a ochota sdilet

informace, jinak nelze dosdhnout potfebnych efekti.

1.4 Rizeni materialovych tokii v dodavatelském systému

Z ptedchoziho je zdiejmé, Ze fizeni a planovani zasob je ovlivnéno mirou
integrovanosti systému, ale také tim zda je fizeni provadéno na push, nebo pull principu a
kde v systému dochazi k bodu rozpojeni materialového toku. V push systémech (tlacné
systémy) procesy vychazi z predpovédi potavky, v pull systémech (tazné systémy) se
finalni montaz spousti zakaznickou objednavkou (Li, 2007, str. 15-16). V push systémech
je snahou fetézce prodat to, co podnik jiz vytvofil. Tyto systémy vyuzivaji progndézovani
poptavky, na jejimz zdklad€ je urcen stav zdsob. Vyroba a procesy v fetézci jsou
uskute¢iiovany na zdkladé plant stanovenych dle ocekavané poptavky. Patfi sem systém
Just In Case (JIC — zasobovani v davkach) (Lukoszova, 2012, s. 13-14, Jirsak, Mervart,
Ving, 2012, str. 62-65). V pull systémech se realizuji ¢innosti, na zaklad¢ jiz uzavienych
objednéavek. Vyuzivaji ,,tahu vyrobku logistickym systémem, vyvolanym silou zékaznické
poptavky.© Sem patii systémy Just In Time (JIT — Zasobovani praveé vcas), Just In Time
Manufacturing (JITM) a Kanban, které pochazeji ze 70. let z Japonska a jsou spojovany s
automobilovym pramyslem (Lukoszova, 2012, s. 13-14, Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str.
62-65). S uplatiiovanim tla¢nych a taznych systému fizeni souvisi misto nazyvané bodem
rozpojeni objednavkou. Bod rozpojeni objednavkou je misto, kde se dotykaji dva
zpusoby fizeni procesii v dodavatelském systému, a to push princip fizeny predikci a pull

princip fizeny objednavkou, které uvadi nasledujici obrazek 2.
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VSTUP ODHADU PRODEJE

TOK INFORMACI VSTUP OBJEDNAVKY
BOD ’
VYROBA e ROZPOJENI e VYROBA

TOK MATERIALU TOK MATERIALU

Aktivity vazané na predikci Aktivity vazané na zakazku
‘ ................................................... ’ ‘ .......................................................................................... >

Vyroba s rizikem Vyroba bez rizika

M s - O S — st Pibisiotesmnensoissed -

Obr. 2: Bod rozpojeni (Sixta, Maéat, 2005, str. 61)

Bod rozpojeni neni staticky a 1ze ho v ramci dodavatelského systému piemistit. Tok
informaci a materidlu pifed bodem rozpojeni je tlaény a za bodem rozpojeni je tazny. Pfed
bodem rozpojeni se pro materidlové pldnovani pouziva odhad poptavky po prodejich. Do
tohoto bodu vstupuje objedndvka zdkaznika a dale je materidlové planovani fizeno jiz
znamou poptavkou. V tomto bodé jsou také umistény hlavni pojistné zasoby systému, ale
od tohoto bodu v systému dale smérem k zakaznikovi, by jiz nemé&ly byt zadné zasoby
(Sixta, Macat, 2005, str. 61).

Koncept bodu rozpojeni souvisi s problémem feSeni rozporu mezi celkovou
spotfebou Casu na logistické ¢innosti P a dobou na vyfizeni objednavky zakaznika D,
kterou je zdkaznik ochoten akceptovat. Pomér mezi P a D pak uddvd umisténi bodu

rozpojeni v dodavatelském systému (Gros a kol, 2016, str. 430-431).

Mohou existovat tfi razné kombinace push a pull principti v dodavatelskych

systémech.

Prvni kombinaci je tazny systém na vstupnim i vystupnim toku (pull/pull). Pracuje
se zde s mensim rizikem naru$eni toku materialu, diky pfedem znamé poptavce zakaznika
zjiz uzavienych objednavek. V takovémto ptipadé¢ dochazi kfizeni a objednavani
potfebného materidlu v ptesném mnozsvi, které odpovidad aktudlni poptavce. (Jirsak,

Mervart, Vins, 2012, str. 62-63).

Druhou kombinaci fizeni materidlovych tokt je tlacny princip na vstupnim a tazny

na vystupnim toku (push/pull). Cilem takového uspofaddni materidlového toku je zajistit

18



dostatek materidlli pro dokonceni findlniho vyrobku az na zdklad¢é skutecné poptavky.
(Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str. 63-64). V tomto pripad¢ je P/D>1. Doba, po kterou je
zékaznik ochoten cekat na vyfizeni objednavky je krat$i nez Cas, za ktery je systém
schopen ji splnit. V tomto piipadé se se vyuziva montaz na zakazku. Bod rozpojeni musi
byt posunut smérem k zakaznikovi tak daleko, aby vSechny prvky v systému za bodem
rozpojeni dokazaly pruzné reagovat na zmény pozadavkil zdkaznikii a doba vytizeni
objednavky nepiekrocila dobu D (Gros a kol, 2016, str. 430-431). V tomto piipad¢ je ale
materidl planovan diive, nez je znama skutecnd poptavka na zakladé planu stanoveného
predikci poptavky. Funkce zasob zde spociva predevsim v preklenuti rozdilu mezi dodaci
lhiitou materiali od dodavatele a dodaci lhtitou, ktera plati pro zédkaznickou objednavku.
V tomto ptipad¢ se tedy jednd o zdsobu pro predzasobeni (Jirsak, Mervart, Vin§, 2012, str.
63-64). Znazornéni takto umisténého bodu rozpojeni je mozno vidét na obr. 3.

Bod

rozpojeni NV
Tlaény systém fizeni (Push) Tazny systém fizeni (Pull)

JS—

--4 Objednavky d-====
v

lgeeenccaa

v A4 \ 4
3 Vyrobce Vyrobce
Dodava_tel Vyrobce . | | montdZnich findInich Distributor Zakaznici
surovin polotovard <kupin wyrobkd
Planované mno2stvi surovin, polotovard Podle objedndvek vtahujeme proti sméru.
tlacime po sméru materidlového toku materidlového toku pozadovand mnozstvi

Obr. 3: Systém montazZe na zakazku (Gros a kol., 2016, str. 431)

19



Pokud je doba na piijem a zpracovani objednavek rovna pozadovanému terminu vyfizeni
objednavky (P = D), tak se jedna o strategii oznacovanou jako vyroba na objednavku, viz

obrazek 4.

Bod
Tlaény systém fizeni (Push) rezpojen! Tazny systém fizeni (Pull)
— — _— - —_—
NSEEURRSHEISRES I ———— { Predpovid poptaviy [e----
i i |
1 ! H
i i oemmeanns ~~--4 Objednivky [#--—-- |
' ] ] H L ]
N ' ' : o
Y : Ny 4 Y v |
e Vyrobee Vyrobce
Dosret:] |etee montéznich| | findlnich | | Distributor | | Zskaznici
surovin polotovari skupin vyrobkd

Obr. 4: Vyroba na objednavku (Gros a kol., 2016, str. 432)

Pfed vyrobcem montaznich skupin je umisténa zasoba dili, kterd vyrovnava

vykyvy v poptavce. (Gros a kol., 2016, str. 430-433).

Tteti kombinaci styli fizeni je tlaény princip na vstupu i vystupu ze systému
(push/push). Materidlové planovani a fizeni v téchto systémech zajiStuje materidly
pottebné pro finalni vyrobky, ale i zdsobu téchto vyrobkl pro kompletaci zdkaznickych
objednavek. Vyrobky jsou kompletovany jesté pred obdrzenim findlni objednavky a tizeni
a planovani zésob jsou tak zaloZeny na predikci poptavky s uréitym stupném nejistoty.
Dtlezité je, aby byl systém schopen dodrzet dodaci lhiity, a aby zajistil shodnost struktury

a mnoZzstvi zasob materialu se skute¢nou poptavkou.

To, ktery z koncepti planovani a fizeni hmotnych tokd, je pro dany dodavatelsky
systém nejvhodné&jsi, zaleZi na dodaci lhité zdkazniklim, dodaci lhiité materialu, spotiebé
materialu a vykyvech ve spotfebé, hodnoté materidlovych polozek a produktt, nebo
rozméru fizenych polozek a rychlost jejich zastaravani (Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str.
64).

Dalsim mistem, které ovliviiuje fizeni hmotného toku v dodavatelském systému je
uzké misto systému. Jedna se o takovou ¢ast v dodavatelském systému, kterou je omezen
vykon celku. Takové misto je tfeba maximalné vyuzit a je mu tfeba podridit fizeni celého
systému (Sixta, Macat, 2005, str. 62). Na nasledujicim obrazku 5 je ptiklad uzkého mista

V systému.
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Tlacny systém fizeni (Push) rozpajent Tazny systém tizeni (Pull)

> ﬂ
; Vyrobce | Vyrobee ;
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surovin | polotovar( d(la montéenich |- Andinkch

skupin vyrobkd

Distributor | Zakaznici

Tazny systém fizeni (Pull) ' Tlacny systém fizeni (Push)

Uzké misto

Obr. 5: Srovnani principu bodu rozpojeni a izkého mista (Gros a kol., 2016, str. 433)

Pfed timto mistem by méla byt vytvotena zasoba nedokoncené vyroby, aby se tak
zajistila jeho nepietrzitd c¢innost (Sixta, Macat, 2005, str. 62). V tomto ptikladu
dodavatelského systému plati pro nékteré zakazniky vztah D <P a bod rozpojeni poptavkou
se tedy nachazi mezi vyrobcem findlnich vyrobkd a distributorem. V tomto ptikladu je
uzkym mistem dodavatelského systému vyrobce montaznich skupin. Z tohoto divodu je
tteba vytvofit dostatecnou zasobu dilii pro montovani skupin. Vyrobce montaznich skupin
bude informovan o pozadavcich zakazniki a podle nich bude urCovat potiebu nakupu
montdznich dili od svych dodavateld na principu tahu. Své vyrobky vSak bude predavat
smérem k zdkaznikovi principem tlaku. Ze systému tedy pouze vyrobce montaznich skupin
a finalnich vyrobkt vyuzivaji systém tlaku. U ostatnich ¢lent jsou principy opacné (Gros a
kol., 2016, str. 433). Z Grosova popisu si 1ze tedy uvédomit, ze kazdy ¢len systému muize

fidit tok materialu jinak ke ¢lentim predchazejicim a jinak k ¢lentim nasledujicim.

Vyse zdiraznéna nedostate¢na spoluprace se projevuje nedostatkem informaci mezi
¢leny dodavatelského systému a vede K potiebé zapojovat do materidlového toku zasoby.
Pokud nemohou, nebo nechtéji zrtiznych divodi clenové dodavatelského systému
optimalizovat materidlovy a informacni tok spolecné pfiistupuje se k optimalizacim a
vzniku z4sob na podnikové trovni. V podnicich existence zasob ptinasi naklady, a proto

narQsta snaha je optimalizovat a tim na né snizovat naklady. To fesi teorie zasob.
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2 Teorie zasob a metody jejich Fizeni

Na podnikové tUrovni jsou zdsoby vyznamnym Cinitelem ovliviigjicim jak
hospodaisky vysledek, tak i pozici podniku na trhu. ,,Velikost zdsob by méla byt na jedné
stran¢ co nejmensi kvili vazani kapitalu, ale na druhé stran¢ co nejvétsi kvili dostatecné
pohotovosti dodavek. Ob¢ hlediska jsou ovSem protichiidna, proto musi vedeni podniku

volit mezi nimi urcity kompromis.* (Hordkova, Kubat, 1999, str. 67).

V podnicich zasoby vznikaji z fady divodl. Zasoby umoznuji specializaci vyroby a
poskytuji ochranu pted nepiedvidatelnymi vykyvy v poptavce v dobé vytizeni objednavky.
Zasoby také pusobi jako tlumi¢ mezi kritickymi spoji v ramci distribucniho kandlu i
vV ramci vyrobniho procesu. Podnikiim umoziuji dosahnout tspor zaloZenych na rozsahu
vyroby. Déle zasoby vyrovnavaji nesoulad mezi nabidkou a poptavkou, ktery vznika i ptes
stale zvySujici se snahy o kvalitni marketing (Lambert, 2000, str. 112). Ve vétSiné provozl
nelze zajistit plynuly chod vyroby bez urcité urovné zasob. Dostatecnd vySe vyrobnich
zasob snizuje riziko naruseni plynulého chodu vyroby, ale jejich drzeni vyvoldva znaéné
naklady coz je jednim zdavodld, pro¢ je vhodné velikost zdsob optimalizovat
(Kislingerova a kol., 2010, str. 507-508). Ve vyrobnim podniku se ¢asto udrzuji zasoby
mezi jednotlivymi vyrobnimi operacemi, aby se ptedeslo vypadkiim vyroby a zachovala se
jeji plynulost, protoze ne vSechny operace vzdy probihaji stejnym tempem. Snahou
podniku je vytvaiet vyvazenost a plynulost vyrobnich procest tak, aby se minimalizovala,
nebo zcela vyloucila potteba zdsob ve vyrobé (Lambert, 2000, str. 114). Pti fizeni zasob je
zapotiebi sledovat pribéh zdsobovani a Cerpani s ohledem na charakter poptavky, naklady

s tim souvisejici, Casovou naro¢nost a poZadavky trhu, respektive zadkaznikli podniku.

2.1 Teorie zasob

Klasifikaci zasob se ve svych publikacich vénuje cela fada autori. Pro skupinu
zasob na vstupu do podniku Kislingerovd a kol. pouzivaji oznafeni materidl, zatimco
Horakova s Kubatem je piihodné&ji oznacuji jako vyrobni zasoby. Do této skupiny fadi
suroviny, zékladni, pomocné a reZijni materialy, paliva, polotovary a nakupované dily
spotfebovavané pii vyrob¢, nahradni dily, néstroje, obaly a obalové materidly (Hordkova,
Kubat, 1999, str. 72). Synek k tomuto dopliiuje vysvétleni, Ze suroviny jsou dodavany ve
své pivodni ptirodni podobé a byvaji prostorove i objemoveé narocné se znacné rozdilnou

kvalitou a vytvateji vysoké logistické naklady. Materialy jsou takové zasoby, které musi
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byt opracovany, aby ziskaly podobu findlniho vyrobku nebo jeho ¢asti (Synek, 1999, str.
228-229, 188-189).

Druhou skupinu v Klasifikaci jsou zasoby rozpracovanych vyrobki, kam patii
polotovary vlastni vyroby a nedokoncené vyrobky. Tato skupina zasob vznika v disledku
¢asovych nesouladil v jednotlivych stupnich vyrobniho procesu. Zasoby nachazejici se na
vystupu z podniku pak oznacuji jako zasoby hotovych vyrobka urcenych k distribuci
k zakaznikim. Dale uvadéji specifickou skupinu zasoby zboZi zakoupeného za ucelem
prodeje. Tato zasoba vSak nebyva typickd pro vyrobni podniky, ale je spiSe
charakteristickd pro podniky obchodni, v nichz mize byt pohled na zasoby ponckud
odlisny (Horakova, Kubat, 1999, str. 72). Synek dopliuje ¢lenéni zasob podle toho, kterou
potiebu kryji:

e béznou (obratovou) — ta kryje rozdil mezi intervaly dodavani a spotieby, protoze

k Cerpani zasoby dochazi v menSich a CastéjSich davkach, nez v jakych je zasoba

dodavana,

e pojistnou — chrani pted nahodnymi vykyvy jak na vstupu do podniku (velikost a
interval dodéavek), uvnitt podniku, tak i na vystupu z néj (interval Cerpani zasob),

e zé4sobu pro piedzdsobeni — pomdha tlumit ndhodné vykyvy zptsobené napt. sezonni

vyrobou,

e zasobu strategickou — zajist'uje preziti spolecnosti v nepiedvidatelnych situacich,

e zéisobu spekulativni — pro dosazeni mimotadného zisku vyhodnym ndkupem

(Synek, 1996, str. 228).

Gros k bézné zasobé uvadi, Ze je urCena zpuisobem, jakym jsou dodavky mezi prvky
systému realizovany. Pii z4sobovani po davkach je jeji velikost nejvétsi v okamziku
prevzeti dodavky. K pojistné zadsob& uvadi: ,,pojistna zasoba je stalou rezervou urcenou pro
kryti neptfedvidatelnych vykyvl v poptadvce, nebo poruch v dopravé ¢i vyrob&.“ (Gros,
2016, str. 150).

Stejné &lenéni jako Synek vyuziva i Sixta a Zizka pod pojmenovanim funkéni klasifikace
zasob. Doplnuji vSak dvé dalsi kategorie:

e vyrovnavaci zasobu, které kryje neptfedvidatelné vykyvy mezi vyrobnimi procesy,

e technologickou zasobu — vznikajici u vyrobku, ktery uz prosel celym vyrobnim

procesem, ale jeSt€ nemiZe uspokojovat potifebu zdkaznika, napiiklad zrani

potravin jako jsou naptiklad syry, vino a dievo (Sixta, Zizka, 2009, str. 65).
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Jirsék, Mervart a Vin$ uvadégji stejny vycet ve funkéni klasifikaci zasob jako Synek

vyse, ale dopliuji zdsobu na trase. Zasobu na trase tvoii zasoba objednand a potvrzena
dodavatelem, ale zatim nebyla odbératelem pievzata. I takovouto zasobu je tfeba uvazovat
pii planovani spotfeby materidlu pro vyrobu (Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str. 18). Po
rozkli¢ovani toho, jaké zasoby se v podnicich vyskytuji a jaké zde plni funkce, nasleduje

rozhodovéni o zpisobu jejich fizeni.

Rizeni zasob obsahuje viechny ¥idici ¢innosti, kterymi jsou analyza, rozhodovanti,
kontrola a hodnoceni, jejichz smyslem je nalézt a obstarat optimalni Groven zasob pro
zajisténi plynulého pribéhu vyrobniho procesu. V ramci fizeni je tieba se vénovat také
optimalizaci véazanosti kapitalu, spotfeby dodatecné prace a urovné rizika (Tomek,
Vavrova, 2007, str. 303). Potfebné zasoby ve vyrobnim podniku je tieba fidit z hlediska
dlouhodobych a zavaznych strategickych rozhodnuti. Zaroven dochdzi i k tizeni kratko a

sttedné-dobych rozhodnuti s objedndvanim a udrzovanim zasob.

Strategické Fizeni zasob se zamétuje na dlouhodobé usmérnovani jejich mnozstvi,
struktury a rozmisténi. S ohledem na wvnitini a vnéj$i faktory plisobici na podnik a
ekonomickou stranku se rozhoduje o optimalnim mnoZstvi drZenych zasob. Voli se
spravna strategie k vyfeseni dvou klicovych problému, kterymi jsou velikost objednavky a
jejich frekvence v dodavkovém cyklu. Dochazi k zasadnim rozhodnutim, jak zasoby fidit a
optimalizovat (Lukoszova, 2004, str. 24-25). ,,Rozhodovani o strategii fizeni zasob patii
mezi typické rozhodovaci situace za rizika.* (Gros, 2009, str. 167) Na strategické irovni
fizeni zasob obndsi rozhodovani o vysi finan¢nich zdrojii, které jsou zapotiebi na

poZadovanou strukturu a mnozstvi zasob. Na této trovni se také rozhoduje o metodach

uplatiiovanych k fizeni zasob (Synek, 1996, str. 228).

Takticko-operativni Fizeni zasob zabezpeCuje jednotlivé druhy zasob ve vysi a
struktufe, ktera odpovida potfebam podniku (Synek, 1996, str. 228). Ukolem fizeni zasob
je udrzovani takové urovné potiebnych surovin, aby byl vyrovnan Casovy, mistni, nebo
mnozstevni nesoulad mezi spotiebou vyrobce a moznostmi dodavatele. Rizeni zasob
vychézi z informaci o stavu objednavek a jejich vysi, délkach dodacich lhit, rozsahu a
moznosti skladovani. Rizeni zasob je ovliviiovano fadou vngjsich faktorti jako jsou
napiiklad umisténi podniku, pruznost dodavateld ¢i doprava. Mezi vnitini faktory
ovlivitujici toto fizeni patii uroven logistickych procesi, charakter vyrobniho procesu,

rozmanitost sortimentu a také charakter spotteby (Tomek, Vavrova, 2007, str. 303).
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Nasledujici obrazek 6 znazornuje nejjednodussi deterministicky model tvorby a

cerpani zéasob. V obrazku je ¢arou rozliSen pohyb zasob na vstupu do podniku a zasob

hotovych vyrobkii na vystupu z podniku.

. Pohyb zasob na vstupu Pohyb zé&sob na vystupu
Stav zasob do podniku z podniku S
Maximalni zasoba
] o
®
Ke]
@]
2 Priméma zasoba
3 R
[
N
H)
m
Minimalni zasoba
J — .. _>

Pojistna zasoba
>

Dodavkovy cyklus

Obr. 6: Dvoji pohled na pohyb zasob (vlastni zdroj, podle Kislingerova a kol., 2012, str. 509)

Predpoklada se konstantni vySe dodavky u vstupnich materiald a rovnomérné

cerpani zasoby v pribéhu dodavkového cyklu. U zasoby hotovych vyrobkd na vystupu

z podniku tento model piedpoklada rovnomérnou vyrobu a konstantni vysi dodavky

v pribehu odbératelského cyklu. V ramci bézné zéasoby jsou sledovany nize uvedené

hladiny zasob, ke kterym dochazi pti tvorbé a Cerpéani zasob ve vyrobnim podniku.

Pro ucely fizeni se v ramci béZné zasoby sleduji rizné charakterizované a riiznymi

metodami stanovené fidici hladiny zasob, které slouzi k jejich kontrole a fizeni. Tyto

hladiny z&sob pfehledné uvadi Kislingerova a kol. takto:

zasoba maximalni je nejvyssi urovni zasoby dosazenou v okamziku dodavky,

zasoba minimalni se nachazi v podniku v okamziku vy€erpani zasob az na troven

zasoby pojistné.

zasoba pojistnd je vytvarena na ochranu proti rizikovym faktortim, naptiklad proti

nepravidelnosti dodavek a jejich velikosti,

zasoba signalni (objednaci) je takovou vysi zasoby, kdy je nezbytné vystavit dalsi

objednavku tak, aby byla vyfizena do okamziku, kdy zasoba klesne na minimalni
troveni. Cas od vystaveni objednavky po dodavku zasoby je oznatovan jako

potizovaci lhita (Kislingerova a kol., 2010, str. 509).
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V disledku podnikovych ¢innosti dochazi k pohybu velikosti drzenych zasob. Pro
moznost jejich fizeni se sleduje fada stavli zasob. Mezi nejcastéji sledované stavy patii
velikost okamzité zasoby. Skutecnou velikost okamzité zasoby je tieba vnimat
s piihlédnutim k dal§im okolnostem, které méni skutecnou uroven. Pro tyto pfipady se
pouzivaji pojmy:

e dispoziéni zdsoba: skutecna zdsoba po odecteni jiz znamych pozadavk;

e Dbilanc¢ni zdsoba: skutecné zasoba zvétSena o potvrzené, ale nevytizené pozadavky.

Dals$im sledovanym stavem zéasob je primérnd zasoba, kterd ma vyznam pro sledovani a
analyzu prostfedkii vazanych v zdsobach. Stanovuje se jako chronologicky primér dennich
stavi skute¢né zasoby za urcité sledované obdobi. Pfi takticko-operativnim fizeni zasob,
jejich analyze a hodnoceni se pouzivaji také nasledujici ukazatele:

e rychlost obratu zdsob, ktera je dana poctem obratek primérné zasoby za zvolené

obdobi,

e doba obratu zdsoby, udavajici pocet dni, po které¢ primérnéd zasoba dokaze pokryt
prumérnou spotiebu (Synek, 1996, str. 229).
V teorii zasob lze nalézt fadu modell pro fizeni zasob, které lze za piedpokladu splnéni

vstupnich podminek vyuzit pro optimalizaci zasob v podniku.

2.2 Modely Fizeni zasob

Pfi rozhodovani o tom, jakym zplsobem fidit pofizovani vyrobnich zasob se fesi
dva hlavni rozhodovaci problémy:
1. kdy objednat dodavku,
2. jak by méla byt dodavka velka.

K vyfeSeni téchto rozhodovacich problémil a urCeni optimalni Grovné zdsob se
vyuZzivaji modely zasob, které se v praxi aplikuji 1 v ¢etnych modifikacich. Modely zasob
jsou navrzeny predev§Sim pro optimalizaci druhu zasoby, kterd je dodavana v Castych

intervalech a znacnych mnoZstvich.
Niklady jako Kkritérium optimalizace Fizeni zasob

Pti fizeni zasob, tj. procest tvorby a doplnovani, udrzovani a pouziti zasob vcetné
jejich pripadné likvidace, se vétSinou jako optimalizacni kritérium uvazuji celkové naklady
na tyto procesy. Pfitom vSak vymezeni jednotlivych druhG a typl ndkladi neni ani

v odborné literatufe jednoznacné a komplexné vyfeseno, a to je jednim z didvodi, proc
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optimaliza¢ni modely zasob nenachazeji dosud vétsi uplatnéni v praxi (Vickova, Machac,
2016, str. 2). Podle Synka je sice pii optimalizaci zasob zakladnim kritériem minimalizace
celkovych néakladli na pofizeni a udrzovani zasob, ale zaroven doporucuje respektovat
pozadavky na kryti nepiedvidanych potieb s urCitou mirou nejistoty. V nékterych

modelech se proto optimalizuje i mira rizika (Synek, 1996, str. 230-231).
Pro modely zésob se rozlisuji zpravidla 3 zakladni slozky naklad:
e Naiklady na skladovani a udrZzovani mnozstvi zasob Q za dobu T.

Naklady na skladovani mohou obsahovat rizné¢ druhy nékladii, napt. mzdy
personalu ve skladech, odpisy ze skladl a jejich vybaveni, ndjemné za skladované polozky
atd. Velka cast téchto nékladii je obvykle spole¢na pro vice polozek zasob a pro jednotlivé
skladované polozky by musela byt rozvrhovana. Jen mald ¢ast ma povahu piimych

variabilnich nakladd ve vztahu ke skladovanému mnozstvi dané polozky.

Naklady na udrZovani zasob obsahuji pfedevS§im financni néklady, zavislé na
hodnoté skladovanych polozek za celé¢ obdobi skladovani T. (Napi. uroky z Gvéru na
zasoby, platby za pojisténi zasob apod.) Tyto naklady jsou vétSinou variabilni ve vztahu

K penézni hodnoté zasob.
e Naklady na objednani a po¥izeni zasob za dobu T.

Naklady na objednani obsahuji napf. administrativni naklady na vystaveni
objednévky a jeji pfevzeti. V jednoduchych ptipadech se predpoklada, ze tyto ndklady na
jednu objednévku jsou konstantni a nezavisi tudiz na velikosti objednavky. V tomto
ptipad€ budou celkové naklady na objednani zaviset uz jen na poctu objednavek za obdobi

T.

Niaklady na porizeni zasob obsahuji i nadklady za nakoupené polozky, dopravni
mohou zaviset také na velikosti hodnoty objednavky (naptf. mnoZstevni slevy, ptiplatky za

nadstandardni a individudlni sluzby apod.)

e Naklady z nedostatku zasob za dobu T. Jednd se o specifické néklady, s nimiz je
tteba pocitat ve stochastickych modelech. Nejedna se tedy o naklady podle klasické
definice jako ¢elné spotieby prace a prostiedki na zadsobovaci procesy. Jde spise o ztraty,
zpusobené neuspokojenim, nebo odlozenim poptavky. Dusledky nedostatku zasob mohou

byt ekonomicky citelné, napf. pendle za nedodrzeni terminu, az po ztratu zakaznikd.
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Spravné ocenéni téchto ztrat je vétSinou velmi slozité a problematické (Gros, 2009, str.
150-151, Jablonsky, 2007, str. 210-211, Synek, 1996, str. 230-231, Vickova, Machac, 2016
str. 3). Tomek a Vavrova (2007, str. 303) dopliuji dal$i rizika vznikid nakladt z nedostatku

zasob, a to napi. chybné urCenou vysi a ¢as spotieby a cenové diference, které mohou

Mrwe

Cilem optimalizacnich modeli je pak minimalizovat thrnné naklady jako soucet
vSech uvedenych nakladovych slozek. V deterministickém modelu se existence nedostatku
zasob nepiedpoklada a optimalizace pak spoc¢iva ve stanoveni optimalni velikosti dodavky,
kterd vede k minimalnim uthrnnym nakladim na potfizeni a skladovani zasoby dané

polozky materialu. Tento zakladni model se tedy tyka vzdy jen jedné polozky zasob.

Uvedeny model je ovSem tak velkym zjednoduSenim reédlnych situaci, Ze se s nim
setkame v praxi jen velmi ziidka. Bézné kalkulacni systémy v podnicich sleduji totiz
naklady vétsinou ve vztahu Kk vyrobkiim, procesim nebo organiza¢nim utvarim, ale
nikoliv tak, jak to vyzaduji modely zasob. Problémy s vymezenim a zjistovanim naklada
na zasobovaci procesy vedly proto k pokusim o vyuziti tzv. beznakladovych modelt, kde
jako kritérium optimality se voli napt. udrzovani minimalni vySe zasoby pii optimalizaci
rizika jejiho vycCerpani a vzniku nedostatku zasoby (Munzarovd, Macha¢, 2014;

Kuliackova, 2014).

Jesteé je tfeba dodat, ze kazda aplikace modell zasob Vv podniku vyZaduje peclivou
vychozi analyzu a individualni pfistup, nebot’ konkrétni podminky pro aplikace jsou
vV kazdém podniku riizné. Je tieba brat v tivahu také charakter poptavky po modelovaném

druhu zasob.
Charakter poptavky po zasobach

Poptdvka po zasobach milze byt deterministickd, nebo stochasticka.
Deterministicka poptavka je vramci uvazovaného obdobi pevné dana. Stochasticka
poptavka je neurcitd a jeji velikost 1ze odhadnout pouze s urcitou pravdépodobnosti,
protoze Cerpani zasob nemusi byt v ¢ase rovnomérné a mize podléhat nahodnym vykyviim
(Jablonsky, 2007, str. 209). Pro urcovani optimalni irovné zasob se pak vyuzivaji modely
zalozené na charakteru poptavky, které se ¢leni na deterministické a stochastické modely
zasob. Synek uvadi, ze pro realny vypocet optimalni vySe dodavek a pro tvorbu optimalni
vyse zasob je nezbytné piedpovidat budouci spotiebu a Casovy pribeh Cerpani zasob. Dle

charakteru Cerpani zasob rozliSuje nezavislou a zavislou spotiebu. Nezavislé¢ spotiebé
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pfisuzuje ndhodny pribeh, ktery lze jen vyjimecné ovlivnit a pifedvidat (havarie,
neplanované opravy, zmény vyrobkl atd.). K fizeni v podminkach nezévislé¢ spotieby
doporucuje stochastické objednaci systémy s propoctem optimalni pojistné zasoby.
Zavislou spottebu Ize dle n€j propocitat na zékladé norem mérné spotfeby a plant vyroby a
prodeje. Zde se mohou vyuzivat deterministické modely. U ¢asového pribéhu cerpani
zasob rozliSuje rovnomérnou a narazovou spotiebu. Rovnomérnad spotieba probihd
trvale s mirnym kolisanim velikosti a optimalni vysi zasob lze propocitat z pramérnych
rocnich spotfeb jednotlivych druhti zasob. Narazovou spotiebu piifazuje ke skupinové
vyrobé zadavané v davkach o urcité periodicité. Pfi fizeni zasob je pak tfeba znat velikost

davek a jejich periodicitu (Synek, 1996, str. 232).

Pii fizeni zasob se bere v tivahu také cas, ktery uplyne od vytvofeni a odeslani
objednavky po doruceni pozadované zdsoby na sklad. Tento Cas je oznacCovan jako
pofizovaci lhiita objedniavek. Mize mit stejn¢ jako poptavka stochasticky ¢i

deterministicky charakter (Jablonsky, 2007, str. 209).

V modelech zasob se celkové mnozstvi poptdvané nebo spotiebované zasoby
oznacuje Q za celé sledované, nebo planované obdobi T. Primérnd intenzita poptavky c¢i
spotfeby zasob je pak dana vztahem p = Q/T. 1)

Ty proménné, které mohou byt pfi fizeni zasob ovliviiovany, jsou pak oznacovany
jako tizené proménné. Mezi né obvykle patii velikost dodavky ¢ udéavana v jednotkach
dodan¢ho mnozstvi, dodavkovy cyklus t v ¢asovych jednotkach a pocet dodavek za ¢asové
obdobi T oznac¢ované symbolem d.

Pocet dodavek pak lze vyjadrit vztahy d = Q/q (2

nebod =T/t 3)

Volbou jedné z ftizenych proménnych, pak dochdzi k jednoznaénému urceni
zbyvajicich proménnych. Pro ur€eni optimalni urovné zasob je jako kritérium nejcastéji
volena minimalizace celkovych néakladi. Pro potfeby modelti zasob budou skladovaci
naklady oznacovany C1, pofizovaci naklady C2 a néklady z nedostatku zasoby C3.

Kriterialni funkce celkovych nakladu tedy nabyva tvaru: C1+C2+C3 = min! (4)

(Jablonsky, 2007, str. 209-214)

V zavislosti na charakteru poptavky po zasobach jsou modely nejcastéji

rozdélovany na modely deterministické a stochasticke.
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Deterministické modely zasob

Model formulovany roku 1915, ktery se po nékolika modifikacich pouziva dodnes
je nazyvan EOQ (Economic Order Quantity) a je vyuzivan pro uréeni optimalni velikosti
objednavky. Je zalozen na nékolika pifedpokladech. Poptavka je v tomto piipadé znama a
konstantni, oznaCovana pismenem Q. Pofizovaci lhlta objednavek je také znamé a
konstantni. Cerpani zasob ze skladu je rovnomérné a velikost viech dodavek je konstantni.
Vzhledem k tomu, ze se piedpoklada, ze poptavka byla stanovena piesné a k doplnéni
zasoby dochazi v okamziku jejiho vyCerpani, nedochazi k nedostatku zasoby a tim
spojenych nakladi (Jablonsky, 2007, str. 212). Grafické znadzornéni doplhovani zasob a

jejich nasledného Cerpani uvadi obrazek 7.

\ stav zasoby

4
18 [tis. ks]
doplnéni sklad v
9
3% D
I o AL 6OV oV =5Vile s VIR WVITL IXC -3 o X 'Cas

Obr. 7: Dodavkové cykly EOQ modelu (Jablonsky, 2007, str. 212)

V takovychto modelech se pravidelné opakuje dodavka zasoby o velikosti q ve
stejné dlouhych intervalech t. V kazdém dodavkovém cyklu probiha faze Cerpani zasoby ze
skladu a faze doplnéni skladu dodavkou. Pii optimalizaénim kritériu minimalizace
celkovych nakladi jsou pak celkové naklady Nc souctem ndkladii na skladovani a
pofizovani zasob.

Nc=c1*q/2*T+c2*Ql/q (5)

c1 jsou jednotkové skladovaci naklady za jednotku casu, C2 jsou potizovaci néklady
jedné dodavky a /2 vyjadiuje primérnou velikost zasoby (Jablonsky, 2007, str. 214).

Tento model je v praxi malo rozsifeny, protoZze malo kdy jsou naplnény jeho podminky a
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poptavka je presné znama. Cast&ji je mozné se setkat se stochastickymi modely zasob, ve

kterych je poptavka popsana pravdépodobnostné.
Stochastické modely zasob

Modely s jistou velikosti poptavky lze vyuzivat pouze na kratka ¢asova obdobi,
mnohem cast&ji ale musime pocitat se situaci, kdy velikost poptavky bude nahodna
proménna. Mezi zdroje ndhodnych vykyvl patii ndhodné vykyvy v poptavce vyvolané
turbulentnim charakterem trzniho prostiedi a ndhodné vykyvy ve sluzbéch, poskytovanych
dodavateli (Gros, 2009, str. 167). Ve stochastickych modelech se uvazuji stejné
ptedpoklady jako v modelech deterministickych s tim rozdilem, ze velikost poptavky je

vV daném casovém obdobi ndhodnou veli¢inou s ur¢itym pravdépodobnostnim rozdélenim.

V takovychto modelech je tieba uvazovat i vznik piipadného nedostatku zasoby a
rozhodnout o akceptovatelném riziku takového stavu. Z tohoto divodu je vytvarena
pojistna zasoba, ktera snizuje pravdépodobnost nedostatku zasoby az po stanovenou
uroven rizika nedostatku. Je zde také potieba brat v tivahu cas, ktery uplyne od zaslani
objednavky po jeji ndlezité plnéni. Tento interval je oznaCovan jako potizovaci lhiita
objednavky d a ve stochastickych modelech je povazovéna za konstantni (Jablonsky, 2007,
str. 209). Potizovaci lhuta dodavky je kritickym ¢asovym tsekem pro fungovani celého
systému a nazyva se intervalem nejistoty (Gros, 2009, str. 169). Vzhledem k proménlivosti
poptavky mohou nastat dvé situace:

1. poptavka béhem pofizovaci lhity dodavky bude nizk4d a novd dodavka ptijde na
sklad v okamziku kdy je jesté jeho stav kladny,
2. poptavka bude béhem potizovaci lhity dodavky vysokd a v jejim prubéhu bude

wrwe

2007, str. 228)

Pro analyzu stochastickych modeli je tedy zapotiebi mit informace o charakteru poptavky,
ktera je urCena pravdépodobnostnim rozdélenim, jeho stfedni hodnotou pg a smérodatnou
odchylkou og. Pro vypocet zakladnich charakteristik se vyuzivaji stejné vztahy jako
v modelu deterministickém (5), pouze je velikost poptavky Q nahrazena stfedni hodnotou
poptavky po. Pokud mé poptavka béhem potizovaci lhity doddvky normalni rozdéleni a
zarovenn bude vystavena poptavka v okamziku poklesu zasoby pod hladinu r, kterou
Jablonsky oznacuje bodem znovu-objednavky, pak mohou se stejnou pravdépodobnosti 0,5

nastat dvé vySe zminéné varianty. Normalitu rozd€leni poptavky je tieba ovéfit na zaklade

31



dat o pribéhu Cerpani zasob v minulosti, pokud jsou informace k dispozici (Jablonsky,
2007, str. 228-229). V podnicich jsou ¢asto vyuzivany dvé zékladni strategie vystavovani

objednavek oznacované jako Q a P modely.
Objednavkové Q modely

Pti vystavovani objednavek na zékladé Q modell je vyuzivano spojité sledovani velikosti
zasob. V okamziku, kdy stav pozadované zéasoby poklesne na predem urCenou mez,
nazyvanou bodem znovu-objednavky, je vystavena objednavka. Pii vyuzivani této strategie
maji jednotlivé objednavky typicky stejnou velikost, jejich pocet za ¢asové obdobi je pak
nazyvam intenzitou objednavek (Jablonsky, 2007, str. 209-210). Gros sledovanou spodni
mez zasob nazyva spodni objednaci Grovni, nebo signalnim stavem zéasob (Gros, 2009, str.
169). Bézné vyuzivané oznaceni téchto objednavkovych modeld pochéazi z jiz zminénych
konstantnich objemti objednavek v anglickém originale Fixed-Order Quantity
(Businessdictionary.com, 2016). Sixta a Zizka uvadéj jednoduché shrnuti, e Q-systém
pracuje s pevnymi velikostmi objednavek a dodavek a kolisani ve spotfebé se vyrovnava

zménami frekvence objednavek (Sixta, Zizka, 2009, str. 68).
Objednavkové P modely

U druhé strategiec objednavani je objedndvka vystavovana v pravidelnych
intervalech. Dochézi k periodickému sledovani velikosti zdsob, dle kterého se méni
objednané mnozstvi (Jablonsky, 2007, str. 209-210). Pfitom je urcena horni objednaci mez,
kterou Gros znaci Xn a ktera je v pravidelném intervalu porovnavana se skute¢nym stavem
zasob. Rozdil mezi témito dvéma sledovanymi hodnotami pak udava objednané mnozstvi.
Interval nejistoty je v téchto systémech delsi, protoze nedostate¢nou objednavku mizeme
napravit az v okamziku dal$iho objednaciho terminu. Je dan souctem primérného terminu

vyfizeni objednavky a pramérného dodaciho cyklu xn = Xp + (to +tc) (6)

Pti vyuZzivani P modelt se v pravidelném terminu provede kontrola zasob a objedna

se mnozstvi odpovidajici rozdilu horni objednaci meze a skute¢ného stavu
Os = Xh —Xs (7)

Velikost pojistné zasoby je v tomto piipadé rovna smérodatné odchylce kolisani
poptavky v intervalu nejistoty (Gros, 2009, str. 169-174). Ukazkou pohybu zasob v P

modelu je nasledujici obrazek 8.
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Obr. 8: Pohyb zasob v P modelech (vlastni tvorba dle Gros, 2009, str. 173)

Oznaceni téchto objednavkovych modeld pochazi zjiz zminénych konstantnich
Casll objednavek v anglickém originale Period-Order Quantity (Businessdictionary.com,
2016). Sixta s Zizkou opét stru¢né shrnuji P-systémy jako systémy zalozené na principu
pevné stanovené délky objednacich terminii a nestejn& velkych objednavek (Sixta, Zizka,

2009, str. 69).

Vsechny modely fizeni zasob jsou pro praktické pouziti bohuzel omezeny ¢astym
problémem se zajiSténim potiebnych vstupnich 0daji zejména o ndkladech v potiebné
struktute. Zaroven je pro jejich vyuziti tieba zvazit, zda existuje redlnd moznost prosadit
vystupni hodnoty pii fizeni vyroby a nakupu zasob a také, zda je aplikace modelu
ekonomicky ucelna vzhledem k vysoké pracnosti a dosazenym efektim. (Tomek, Vavrova,
2007, str. 307) Zejména z divodu vysoké pracnosti jejich sestrojeni jsou spi$ vhodné
k optimalizaci jednoho, nebo nékolika druhti zésob, dodavanych casto a ve velkych

mnozstvich.

Praktickou aplikaci modelti na principu stochastického Q modelu Ize nalézt
naptiklad u Munzarové a Machace (2014). Aplikace klasického Q modelu nebyla mozna
z diivodu nedostupnosti relevantnich ndklada v kalkula¢nim systému ptislusného podniku.
Proto byl autory navrzen modifikovany beznakladovy model ozna¢ovany jako MQ-model.
Jako kritérium optimality se zde voli napf. udrzovani minimalni vySe zasoby pfi
optimalizaci rizika jejiho vyCerpani a vzniku nedostatku zasoby. Dolni objednaci mez x4 je
dana souctem pojistné zasoby xp a predstihem objednavky ptfed dodévkou xq. pticemz vyse
pojistné zasoby je dana soucinem odpovidajiciho kvantilu normovaného normalniho

rozdéleni a smérodatné odchylky: xp,=u*c (8)
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Zasoby a jejich fizeni jsou ovliviilovany celou fadou faktorl. Zejména v piipadé
Sirokého sortimentu riznych druhii a variant jednotlivych polozek zasob je tieba je fidit

diferencované.

2.3 Metoda ABC pro diferencované rizeni zasob

Ve vyrobnich podnicich mohou zasoby piedstavovat az 20 % z podnikového jméni
a jsou rozptylené¢ do mnoha skladovych polozek. Udrzovani dostatecnych informaci o
jednotlivych polozkach a jejich individuélni fizeni je ale velmi pracné a nakladné. Rada
autort se shoduje, Ze je tfeba vyuziti diferencovany pfistup k jejich fizeni a na zasoby
pohlizet podle vysledného efektu jednotlivych skladovych polozek pro tspéch podniku
(Synek, 1996, str. 243; Lambert, Stock, Ellram, 2000, str. 148,170-171, Gros, 2016, str.
195; Waters, 2003, str. 274-275; Sixta, Zizka, 2009, str. 66).

Motadel, Eshlagy a Ghasemi zdiraznuji dulezitost efektivniho fizeni zasob pro
uspéch podnikii v souasném podnikatelském prostiedi. Je proto vhodné klasifikovat
polozky zasob za ucelem jejich fizeni a kontroly. Dle klasifikované dulezitosti 1ze pak
nékteré skupiny zasob skladovat, a naopak jiné objednavat az v okamziku jejich potieby.
Nejcastéji vyuzivanym pftistupem k jejich fizeni je vyuziti metody ABC, kterd umoziuje
roztiidit zasoby do rizné vyznamnych kategorii (Motadel, Eshlagy a Ghasemi, 2012, str. 1-
2). Jiz italsky sociolog a ekonom Vilfredo Pareto (1848-1923), ve své studii o rozdéleni
majetku v Milané zjistil, ze 20 % lidi kontroluje 80 % veskerého majetku. Koncepce, ze
kritické zaleZitosti jako bohatstvi, nebo dilleZitost jsou soustiedény do relativné malého
poctu (lidi, faktorti), se odtud nazyva Paretovo pravidlo (Lambert, 2000, str. 170).
Paretovo pravidlo je obecné vyuzivano pii stanoveni priorit. Ve spolecnostech slouzi

K poznani a pochopeni vnitinich firemnich procest a jejich dopadi na firemni aktivity.

Analyza ABC vychazi z Paretova pravidla a je metodou klasifikace polozek na
zaklad€ jejich relativniho vyznamu (Das, Mallic, Dutta, 2008, str. 2). Tento princip,
vyuziva metoda ABC k tomu, aby podniky mohly zaméfit svoji pozornost na ty skladové
polozky, které piinasSeji nejvetsi celkovy efekt pro jejich podnikatelsky tspéch. (Horakova,
Kubat, 1999, str. 192-197). Metoda ABC pro svou jednoduchost hojné vyuzivana v praxi
(Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str. 136). V zahrani¢ni literatufe je metoda ABC fazena do
metod Multi-ltem managementu (multi-polozkovy). Je ¢asto prvnim krokem pro zlepseni
vykonosti zasobovani (Jacobs, 2011, str. 491-492).

34



Pii aplikaci metody ABC na zasoby se autofi shoduji, ze lze nalézt skupinu
nékolika malo zasobnich polozek, které vyznamnou mérou ovliviiuji vysledny uspéch
spolecnosti, a naopak velkou skupinu zasob, jejichz vliv je malo podstatny pro celkovy
efekt. Primarnim ucelem klasifikace zasob metodou ABC je vytvotit odpovidajici urovné
kontroly pro kazdou urcenou skupinu zésob (Jirsak, Mervart, Vin§ 2012, str. 55-56,
Lambert, Stock, Ellram, 2000, str. 170, Emmet, 2008, str. 38, Sixta, Zizka, 2009, str. 66,
Gros, 1996, str. 149-152).

Pro grafické znazornéni Paretovy =zakonitosti v analyze ABC je vyuzivana
napiiklad invertovand Lorenzova kiivka, kterd zobrazuje stoupajici hodnotu zvoleného
kritéria a kumulativni soucty zvoleného kritéria v procentech z celkové hodnoty (Blaskova,
LateCkova, 2013, str. 3). Piiklad invertované kiivky pro grafické znazornéni analyzy ABC
uvadi nasledujici obrazek 9, kde je na ose x uveden pocet polozek na skladu a na ose y

jejich kumulované finanéni hodnota (Zikmund, 2011).
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Obr. 9: Lorenzova kiivka (Blaskova, Late¢kova, 2013, str. 3)

Pti zpracovani analyzy ABC zdat o skladovanych polozkach se vychazi ze
soustavy skladovacich polozek settidénych sestupné podle zvoleného statistického znaku
napt. hodnoty spotieby ¢i prodeje skladovanych polozek v analyzovaném obdobi.
Analyzované obdobi se voli 12 az 24 mési¢ni s ohledem na sezonni vlivy poptavky (Sixta,
Zizka, 2009, str. 66). Dale jsou polozky zasob vyjadieny v korunach a setfidéné sestupné,
jsou doplnény o kumulované soucty. Pro vyhodnoceni analyzy je tfeba také urcit

kumulovany procentni podil jednotlivych skladovych polozek na celkové spotiebé
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(Horakova, Kubat, 1999, str. 192-197). S takto utfidénymi daty Ize rozclenit skladové
polozky do jednotlivych skupin, pro jejichz oznaceni se vyuzivaji pismena ze zacatku
abecedy v poradi klesajici duleZitosti. Roz¢lenéni polozek zac¢ina volbou hranic
kumulovaného procentniho podilu, ktery vSak nelze exaktné stanovit, voli se napt. 80 %,
90 %, 95 % a jiné. Rozdélenim zésob do skupin podle stanovenych hranic je ziskano
predbézné stanoveni kategorii, které se dale podle potieb upravuje. V nékterych piipadech
se pristupuje k prefazeni polozky do vyssi kategorie podle dalSich hledisek, kterymi mohou
byt vysoka cena polozky, jeji velka dulezitost pro plynulost vyroby nebo montaze, obtizné
opatiovani, dlouha dodaci lhiita apod. Tato pfidatna hlediska je tfeba volit dle konkrétnich
podminek v analyzovaném subjektu a individudlné jim ptifadit relativni vahy (Horakova,

Kubat, 1999, str. 192-197).

vvvvvv

zasob, pro skupinu stiedné dualezitych polozek B se vyuzivaji P systémy fizeni zaloZzené na
pevnych okamzicich pro objednavani. Pro malo dulezité polozky C uvadi Sixta obvyklé
vyuzivani P systémil, nebo systémy dvou zasobniki, kde vétsi zabezpecuje béznou zdsobu
a men§i zasobu pojistnou (Sixta, Zizka, 2009, str. 66, 71). Pii uplatnéni metody ABC se Ize
setkat s délenim i do jiného poétu skupin nez pouze do A, B, C.

vvvvvv

uvadi Synek hodnotovy rozsah spotieby jednotlivych materialfi, které jsou Casto velmi
nerovnomérné, nebo objem ro¢nich nakladti na polozky (Synek, 1996, s. 243-244). Lze
vyuzit data o ro¢ni hodnoté¢ spotteby (vydeje ¢i prodeje) (Hordkova, Kubat, 1999, str. 192).
Je mozné provést analyzu ABC skladovych poloZzek v penéZnim 1 naturdlnim vyjadieni
spotieby. Analyza v naturdlnim vyjadifeni je vhodnd k alokaci skladovych polozek,
V penéznim vyjadieni lze analyzu vyuZzit ke sniZovani vazaného kapitadlu v zasobach.
Vhodné je provést analyzu z hlediska finan¢niho i z hlediska spotieby v kusech a porovnat,
jak se 1i8i zatazeni jednotlivych polozek do skupin (Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str. 136-
137). Dle Horakové a Kubata je vyuziti dat o primérnych zasobach polozek nevhodné,
protoze se mohou z riznych divodi liSit od skutecné vySe zasob a vysledky analyzy by

pak mohly byt nespravné (Horakova, Kubat, 1999, str. 192-197).

Motadel, Eshlagy a Ghasemi vysvétluji, Ze analyza ABC standardné vytvofena na
zéklad¢ jednoho kritéria, nemusi byt dostacujici pro potieby fizeni zadsob v dnesnim rychle
se ménicim primyslovém prostfedi, mohou existovat i jiné pozadavky, které je tfeba brat

v uvahu. Mohou se zde objevit dal$i pozadavky v oblasti fizeni, jako je mira vyuZitelnosti
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zasob, dodaci lhity, nebo ndklady s konkrétni zdsobou souvisejici. Tyto pozadavky se
V disledku toho jsou v soucasnosti vyuzivany i metody diferencovaného fizeni zasob
zvazujici vice kriteridlni rozhodovani v zajmu vytvoreni efektivniho kontrolniho systému

zasob a tim 1 efektivnéjsiho tizeni zasob (Motadel, Eshlagy a Ghasemi, 2012, str. 2).
Analyza XYZ

Krom¢ analyzy ABC se v publikacich objevuje i dalsi doplitkova metoda pro
analyzu zasob oznaCovana jako metoda XYZ. Hlavnim cilem metody XYZ je prokazat
pravidelnost prodeje jednotlivych skladovych polozek (Blaskova a Lateckova, 2013, str. 2,
Jirsak, Mervart, Vin$, 2012). Analyza XYZ je zaloZena na roz¢lenéni skladovych polozek
na zaklad¢ hodnoty zasob ulozenych na sklad¢. Tato metoda pomahé identifikovat nékolik
malo polozek na skladé, ve kterych je ulozeno velké mnozZstvi penéz a ndasledné

podniknout kroky k jejich odstranéni, nebo redukci (Das, Mallic, Dutta, 2008, str. 3).

Do skupiny X jsou zafazovany polozky zasob s konstantni spotiebou, vysokou
pfedvidatelnosti poptavky a vysokou obratkovosti. Do skupiny zasob Y jsou fazeny
zasoby, které byvaji proménlivé spotfebovavany. Polozky ve tfeti skupiné zasob Z jsou
spotfebovavany nepravidelné, jejich spotteba je Spatné predvidatelnd a obratkovost téchto
zasob je nizka. Vyuziti této metody je vhodné pro volbu zasobovaci technologie. (Jirsak,
Mervart, Vins, 2012, str. 55). Typickym piikladem zasob ze skupiny Z jsou v Case i
mnozstvi nepravidelné spotiebovavané zasoby jsou nahradni dila (Gros a kol., 2016, str.
197). Spotieba polozek ve skupiné X se neméni a lze ji spolehlivé piedpovidat. Proto je
pro polozky skupiny X vyuzivan systém zasobovani Just In Time s pfesnosti az na jedinou
hodinu. Zasoby ve skupiné Y Ize sice stale dobie piedvidat, ale vykazuji naptiklad sezonni
vykyvy. U skupiny Z je spotieba natolik ndhodna, Ze metody pro jeji pfedvidani selhavaji.
V takovém piipad€é je tfeba drzet dodatecné zasoby, nebo reagovat az na vznikly
pozadavek vyrobou, nebo montazi na zakazku (http://www.cie-

plzen.cz/index.php/cz/lexikon-metod/xyz-analyza, 2013).

Ukazku kombinace analyz ABC a XYZ uvadi obrazek 10:
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Obr. 10: Kombinovana matice analyz ABC a XYZ (Havlik, 2012, str. 14)

Ve sloupcich tabulky je zobrazena charakteristika polozek rozd€lenych metodou ABC,
radky zobrazuji charakteristiku polozek rozdélenych metodou XY Z. Pro skladové polozky
ve skupiné¢ AX Havlik doporucuje vyuziti metody Just in Time s toleranci v fadech minut,
maximalné hodin. Pro polozky ve skupindch AZ, BX uvadi jako vhodné zavést dodavkovy
systém s rozptylem doddvek maximalné v fadech hodin. Pro skupinu CZ doporucuje

dodani na nadhodné¢ vytvorenou objednavku (Havlik, 2012, str. 14).

2.4 Moderni metody Fizeni zasob v dodavatelskych systémech

K fizeni zasob napii¢ dodavatelskym systémem je vyuzivana fada modernich metod
a pristupd. K nejznaméj$im z nich lze zatadit v Japonsku vyvinutou metodu Just in Time,
ktera se tispésné rozsitila do Spojenych stati a Evropy. Pfi aplikaci této metody musi dojit
ke sladéni dodavajiciho a odebirajiciho ¢lanku v systému tak aby odebirajici clanek
dostaval materidl, vyrobek ¢i zbozi pravé v okamziku kdy jej potfebuje. V piipadé, Ze
dodavatel plni pozadavky pravé v Cas, pak neni tfeba vytvafet zdsoby. Metoda ma vSak
nékolik slabin, kde mohou nastat problémy. Témi jsou potiebna stoprocentni spolehlivost
dodavatele v dodavani vcas a v potiebné kvalité, piesnost dopravnich sluzeb a rychla
reakce vSech ¢lankl systému na vzniklé poruchy tak, aby nedoslo ke zpozdéni systému
(Kislingerova a kol., 2010, str. 529). Pokud je dodavatel ochoten a schopen se Uplné
podiidit odbérateli, tak dojde k odpadnuti fady jinak potfebnych ¢innosti, diky ¢emuz
mohou byt zakaznické pozadavky uspokojeny za kratsi dobu, s vys$si mirou kastomizace a

niz§imi naklady. Je tfeba koordinovat ¢innosti spolupracujicich ¢lenti v oblastech vyroby,
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kvality, obalti a dodavek zbozi (Jirsak, Mervart, Vins, 2012, str. 165-167). Mezi hlavni
prvky systému JIT se fadi:
e pfisna kontrola kvality - kvalita je kontrolovana uz u dodavajiciho ¢lanku pomoci
nejucinnéjsich metod,
e pravidelné a spolehlivé dodavky — jsou realizovany ptesné dle operativniho planu
vyroby u odbératele
e blizkost vyroby — u velkych odbérateli dodavatelé uzpusobuji lokalizaci svych
zavodli za ucCelem snizovani dopravnich nakladti a minimalizace poruch, které
nastavaji pti vzdalenéjsi doprave,
e spolehlivd komunikace — automatizované poskytovani piimych informaci o
kapacitach a cenach, které umoziiuji bezprostiedni odezvu odbératele,
e princip jediného zdroje — uzka spoluprace mezi odbératelem a dodavatelem s cilem
maximaln¢ snizit naklady, to vSak vyzaduje divéru a dlouhodobé smluvni vztahy,
e tésné vztahy mezi odbératelem a dodavatelem — coz umoziiuje koordinaci aktivit a

takovy stupeni vstficnosti, ktery umoziiuje dosazeni vysokého finalniho efektu obou

partnerd (Synek, 1996, str. 239-240).

Jirsak, Mervart a Vin$ mezi vyhody systému fadi zkraceni pribézné doby, snizeni
nakladl, vyS$i produktivitu a pruznost pifi zméndch poptavky. Daéle také zlepSeni
dodavatelsko-odbératelskych vztahdi, véEtsi zainteresovanost zameéstnanci a  jistotu
kontraktu pro dodavatele. Uvadi také nevyhody jakymi jsou ndklady na implementaci
systému a pfiliSna zavislost mezi dodavatelem a odbératelem (Jirsdk, Mervart, Vins, 2012,
str. 171-173). Tim ze dochézi ke sniZovani Grovné zasob drZenych u odbératele je vSak
zvySovan tlak na udrzovani aleponn zasob polotovari u dodavatele. Pfi dodavkéach
systémem JIT také dochazi ke specializaci dodavatelskych vztahl které mize vést az k

omezovani variant kone¢nych produkti dodavanych na trh. (Tomek, Vavrova, 2007, str.
302)

Snaha o zUzeni spoluprace pii fizeni systémem JIT vedla ke vzniku metody
oznacované jako JIT II. Pfi implementaci pracovnik dodavatele piejde na ndkupni oddé€leni
odbératele a je zapojen do planovani zasob, zabezpecuje Cetnost pozadavku a realizace
dodavek. Mezi vyhody tohoto systému patii t€sna integrace partnertt vedouci k zrychleni
vyfizovani pozadavkd, rychlé reakce na zmény a snizeni nakladti na nakupni proces diky

uspote pracovnikil odbératele (Gros, Grosova, 2006, str. 177).
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Dalsi z pouzivanych metod pro fizeni zdsob v dodavatelskych systémech je
technologie Quick Response (dale jen QR) Cesky oznaCovand metoda rychlé odezvy.
Jedna se o jednu ze zakladnich strategii v zékaznicky orientovanych systémech, ktera vede
k maximalizaci efektivnosti dodavatelského systému pomoci snizeni nakladt na zasoby.
Podstatou QR je co nejrychlejsi precizni identifikace poptavky vcetné zajisténi
spokojenosti kazdého ¢lanku systému. Klicovou podminkou je rychly pienos spravnych
informaci o poptavce ziskanych od maloobchodnikii vzédjemné propojenymi informacnimi
systétmy. Diky c¢arovym kodim lze sledovat stavy zasob a propojenim s vypocetni
technikou a metodou pienosu dat Elektronic Data Interchange (EDI) lze tyto informace
sdilet v rdmci systému a rychleji tak reagovat na chovani zdkaznikii. Mezi hlavni efekty
této technologie patii snizeni stavu zasob a s nimi spojené snizeni nékladii na skladovani a
udrzovani. Metoda také klade diraz na zvySovani spokojenosti zdkaznikl jako klicovy

prvek fungovani podniku (Lukoszova, 2012, str. 35-36).

Za nastupce technologie QR je oznacovana metoda Efektivni reakce na zakaznika
(dale ECR). Metoda ECR klade hlavni diiraz na zdkaznika jako ¢lena dodavatelského
systému. Je zalozena na synchronizaci poptavky a nabidky a tésné. K vyuziti ECR je
zapotiebi dosdhnout spoluprace a vytvofit zdkaznicky orientovany partnersky vztah. Vyuzivaji
se Ctyfi zakladni procesy, které tvoii pfidanou hodnotu celého systému, a to efektivni
dopliiovani zasob, efektivni fizeni sortimentu prodejny, efektivni propagace a efektivni
zavadéni novych produkti na trh. Cilem efektivniho dopliovani zasob je zajisténi spravného
produktu ve spravném case, misté a velikosti, co nejvice efektivnim zpisobem, coz vede
K usporam prostiednictvim snizeni stavu zasob v dodavatelském systému. V soucasnosti se
metoda pouziva zejména v gastronomii, farmacii a obalovém primyslu. ECR se dale vyvijelo
se zaméfenim na synchronizované fizeni Urovné¢ nabidky a poptavky az do spole¢ného
planovani, progndézovani a dopliovani zéasob, které je nyni znamé pod zkratkou CPFR

(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) (Lukoszova, 2012, str. 37-38).

Dals$i metodou pouzivanou v oblasti fizeni zasob v dodavatelskych systémech je
fizeni zasob pro odbératele dodavatelem znamé jako VMI (Vendory Managed Inventory),
kdy dochazi k pfeneseni odpovédnosti za zasoby na dodavatele. ,,VMI je proces, kdy
dodavatel generuje objednavky pro zakaznika na zakladé informaci o poptavce zaslané
zakaznikem. Béhem tohoto procesu se dodavatel fidi vzajemné dohodnutymi cili pro
uroven zasob, dodrzuje dohodnuté sazby a transakéni naklady.“ (Hall, 2001, s. 1).

Dodavatel je zodpovédny za uroven zasob odbeératele, k jejichz doplhovani vyuziva
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elektronicka data prenesena pomoci EDI, nebo internetu a ktera obsahuji informace o
odbératelovych prodejich a skladovych stavech (Li, 2007, str. 193). Na zakladé informaci
od odbératele dodavatel zajistuje potrebny stav zasob v mnozstvi a frekvenci dodavek, o které
sam rozhoduje tak, aby dodaval v optimalni velikosti dodavek. Metoda se pouziva u rychle
obratkového zbozi. Diky zaangazovani dodavateld usnadiuje fizeni zasob a zajist'uje neustalou
dostupnost zbozi. Rizeni zisob miZe byt zabezpetovano osobnimi navitdvami pracovniki

dodavatele, nebo prenosem informaci pomoci EDI ¢i internetu (Lukoszova, 2012, str. 39-40).
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3 Popis a analyza soucasného rizeni objednavek, dodavek a zasob

palet pro tenky tiskovy papir v podniku.

V papirenské spolecnosti byl definovan problém s fizenim dodavek obalového
materialu pro tenké tiskové papiry. Prakticka ¢ast prace je zaméfena na zlepSeni tohoto
systétmu za ucelem snizeni rizika nedostatku obalovych materidli pfi vyfizovani

objednavek zakaznikiim papirny.

3.1 Predstaveni spolec¢nosti a jejiho vyrobniho sortimentu

Zadavatelska spolecnost je vyznamnym svétovym vyrobcem cigaretového a
tenkého tiskového papiru. Dale vyrabi papir naustkovy, roubikovy a buni¢inu
Z jednoletych rostlin. Vyrobou buni¢iny z jednoletych rostlin se papirna fadi mezi pouhé tii
vyrobce v Evropé. Buni¢ina se vyrabi z technického konopi, Inu a afrického sisalu a

produkt se ptidava do cigaretového papiru.

Papirna byla zaloZena v druhé poloving 19. stoleti. Od roku 1997 je ¢lenem nadnarodniho
holdingu a k tomuto roku se datuje i zapis spole¢nosti do obchodniho rejstiiku. Sesterské
spole¢nosti papirny se nachazeji ve Finsku, Mad’arsku, Vietnamu a dvé v Rakousku.
V roce 2012 vznikla dcefina spolec¢nost, kterd je zaclenéna v papirné i holdingu a ktera
zpracovava cigaretovy papir, ktery papirna vyrabi. Svou ro¢ni produkci okolo 70 tisic tun
papiru papirna vyvazi do 65 zemi svéta. Papirna zaméstnava 500 lidi a patii k velmi

vyznamnym zameéstnavatelim Olomouckého kraje.

Produktové portfolio dle trzeb vyjadienych v tisicich korunach, ve struktufe podle

exportnich oblasti, zobrazuje tab. 1 pro roky 2014 a 2015.
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Tab. 1: Triby z prodeje vyriabéného sortimentu. (Uéetni zavérka k 31. 12. 2015, str. 28)

Export
Trzby  Tuzemsko Celkem
Evropa Amerika Rusko Ostatni

Ll

. , 2015 4] 142 1147 809 324 367 29914 90630 1633 862
Grafické papiry
2014 36073 1126 109 243 497 25 648 106 583 1537910
v
) 2015 43 807 659 266 265 502 361 988 93 172 1423735
Cigaretovy papir
2014 38 633 524 008 250679 379 579 113262 1306 161
L4
7 2015 305 730 305 730
Specidlni vlakna
2014 5 256 574 5980 262 559
v
2015 17 494 918 18412
Sluzby-ostatni
2014 12 598 1 436 1 659 85 62 15 840
2015 102443 2113723 589 869 391902 183802 3381739
Celkem
2014 87309 1908 127 501815 405 312 219907 3122470

Tenky tiskovy papir patii do kategorie grafickych papiri a nejvice se vyvazi do
Evropy. Vroce 2015 se podilela jeho produkce na celkovych trzbach z 48,2 %, diky
¢emuz tvori nejvyznamnéjsi ¢ast produktového portfolia papirny. Z tohoto diivodu jsou
tenké tiskové papiry a zabezpeceni jejich dodavek zdkaznikim v popiedi zajmu

spolecnosti.

Tenky tiskovy papir je diky své nizké gramazi méné nakladny pro zdkazniky a je
vyuzivan na piibalové letdky zejména k léCiviim. Dale se vyuziva pro vyrobu knih,
encyklopedii, slovnikid a do pfibalovych letdka ke kosmetice a elektronice. Tenky tiskovy
papir vyradbény v této papirn€ je povazovan za standard vyuzivany v celé Evropé.
Sledovanymi kvalitativnimi parametry u néj jsou zejména gramaz, prisvitnost a bélost. Je
vyrabén v kotouc¢ich o priméru 1,2 metru a dale je zpracovavan fezanim na pozadované

rozméry archi.

Zakladni suroviny pro vyrobu tenkého tiskového papiru koresponduji se surovinami

na vyrobu dal$ich vySe popsanych produktii papirny. Jejich piehled uvadi obr. 11
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e Dal¥i suroviny Obalové
Buni¢ina pro vjrobu materily Ostatni
papiru
* Dlouha vldkna - » Dfevéné palety » Materialy pro
» Kratkd vlakna * Plnidla « Vostinové tdrzbu
» Klizidla desky . O|eje
* Chemikalie . Igehtové kryti

Obr. 11: Hlavni skupiny vyrobnich zasob pro vyrobu papiru
Bunicina je pro papirnu strategickou surovinou a je zajistovana na celo-holdingové
urovni, kterd poskytuje moznost vyuzivat mnozstevni bonusy pro nakup. Az ze 70 % je

skladovana ve form¢ konsignacnich skladu.

Po bunicing, ktera tvofi hlavni kostru tiskového papiru, papirna nakupuje plnidla,
klizidla a dal$i chemikalie. Plnidla zlepSuji vlastnosti papiru, jako jsou hladkost, bélost,
opacita (prasvitnost), schopnost pfijimat tiskaifské barvy. Pouziti plnidel sniZzuje pevnost
papiru, a proto je lze pouzivat pouze omezeng. Klizidla se do papiru ptidavaji pro zvySeni
jeho odolnosti proti vod¢é a pro moznost potisku proti rozpijeni tiskatské barvy. Déle se
vyuzivaji dalsi druhy chemikalii pro tpravu riznych vlastnosti finalnich vyrobkt. Kromé
hlavniho plnidla PPC, které je vyrdbéno pifimo v arealu papirny, jsou dal$i druhy
chemikalii zajiStovany béznym ndkupem od dodavateli na zakladé stavu zasob a
planované spotieby. Objednavky jsou generovany dle kusovniku, ktery je soucasti
informa¢niho systému a skladovani probiha ve vlastnich skladech. Kusovnikem je
udavéano, jaké mnozstvi vstupnich materidlu je v definovanych jednotkdch nutné na

jednotku produkce, mize tedy byt v litrech, kg atd.

Jednotlivé slozky produktového portfolia maji své specifické zplisoby baleni. Tenké
tiskové papiry jsou zakaznikim dodavany nafezané na archy uloZzené na dievénych
paletach. Na palet€ je umisténa protiskluzova folie a na ni jsou uloZeny archy papiru. Horni
ochrannou vrstvu tvoii vostinové deska a papirové rohy. Takto pfipraveny papir je
omotany folii a stazeny plastovymi pasky. VSechny dalsi obalové materidly jsou
nakupovany dle potieby a udrzovany skladem, kromé& dievénych palet a voStinovych
desek. Ty jsou objednavany v okamziku potfeby a v papirné se téméf neskladuji. Jedna se
o dulezité polozky zasobovani, jejichZ problematice se bude vénovat podrobné&ji dalsi Cast
préace. Nasledujici obrazky 12 a 13 byly pofizeny pii vstupni piejimce palet a vostinovych

desek od dodavateli do papirny.
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Obr. 12: Dievéné palety p¥i pFijmu do

Obr. 13: Vostinové desky pii pFijmu do papirny ;
papirny

Mezi ostatni suroviny a materidly, které jsou vyznamné pro moZnost vyfizeni
objednavky na tenky tiskovy papir patii materidly pro udrzbu. Zastaveni ¢innosti
papirenského stroje je velmi nékladné, a proto se udrzuje velkd zasoba vSech nahradnich
dild, které by v pfipad€ nedostatku mohly ohrozit béh vyroby. Pro zajistovani spotfebnich
materiall pro udrzbu, oleji, maziv a drobnych spojovacich materialti do vyrobnich zatizeni

se vyuziva metoda fizeni zasob dodavatelem (VMI).

3.2 Pozice papirny v dodavatelském systému

Pro ucel této prace bude pozornost vénovana té Casti dodavatelského systému,
kterou je tfeba zvaZovat pfi vyfizovani objednavky, kterou obdrzi od svych zakaznikl
papirna. Pro zohlednéni vSech souvislosti je tfeba uvazovat hmotné a informacéni toky a
také vztahy, od dodavateld obali po kone¢né zékazniky. Tato ¢ast dodavatelského tetézce
vyroby tenkého tiskového papiru zahrnuje vyrobu obalovych materialt, vyrobu a fezani
papiru, tisk informace na ptibalovy letdk, ktery je pfidan do krabicky s IéCivem a je prodan
pres sit’ l1ékaren zékaznikovi. Cleny této ¢asti dodavatelského systému jsou dodavatelé
palet A a B, dodavatel vostin a papirna jako vyrobce a zpracovatel papiru. Od papirny
tenky tiskovy papir ve formé ptibalového letdku odebiraji tiskarské spolecnosti, které pak
jiz hotové ptibalové letdky dodavaji farmaceutickym spole¢nostem. Pozici papirny

vV dodavatelském systému zndzornuje obr. 14.
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Obr. 14: Cast dodavatelského systému ovliviiujici dodavky tenkého tiskového papiru

Dodavatelé palet jsou mensi spolecnosti vzdalené okolo 20 km od papirny. Kazda
z nich zaméstnava priblizn¢ dvacet zaméstnancti. Vyroba palet pro papirnu u nich tvofi
vétSinovou ¢ast produkce. Dodavatel vostin zaméstnava zhruba sto lidi a je vzdalen 100
km od papirny. Jeho majoritnim zaméfenim je vyroba pro nabytkaisky a obalovy prumysl.
Produkty dodavané pro papirnu tvoii tomuto dodavateli vostin pouze doplikovou
produkci. Vsichni 3 dodavatelé obalovych materialt dodavaji své produkty az do arealu
papirny. Papirna je naproti tomu velkym podnikem a dodava asi 100 tiskatom v CR.
Papirna drzi nejvétsi trzni podil prodeji tenkych tiskovych papird na trhu v Evropé, od
Portugalska po Estonsko. Dal8i vyznamnou exportni oblasti tenkého tiskového papiru je
vychodni pobiezi Ameriky, kde se nachdzi podnikovy velkosklad. Farmaceutické

spole¢nosti a konecni zdkaznici jsou rozmisténi po celém svete.

V této Casti dodavatelského systému je vyznamna rychlost dodavek produkti mezi
¢leny, které je docilovano navzdory drzeni nizkych, aZ nulovych zasob. Papirna objednava
obaly az na zadklad¢ pozadavki tiskaiti a tiskafi tisknou az na zaklad¢ objednavky od
farmaceutickych firem. Vétsina dodavek mezi jednotlivymi ¢leny probiha na principu JIT.
V cené dodavanych vyrobki mezi Cleny je i doprava. Dohodnuta délka dodaci lhiity mezi
papirmou a tiskafem v CR je 48 hodin. Mezi tiskafem a farmaceutickou spoleénosti je

dodaci lhita 24 hodin. Dodavky mezi ¢leny jsou doprovazeny online komunikaci.

Do spoluprace ¢lenti dodavatelského systému se promita také jejich vyjednavaci
sila. Farmaceutické spolecnosti jsou v systému nejsiln€jSimi ¢leny a jejich pozadavky musi
dodrzovat vSichni pfedchazejici ¢lenové. Papirna spolupracuje s tiskaiskymi spolecnostmi
pfi pfipravé na vybérova fizeni vybéru novych tiskaf pro farmaceutické spolecnosti.
Papirna vytvati podporu pii piipravé pozadavkl na produkt. Pii GspéSné spolupraci

s tiskafskou spolecnosti ziskavaji nové zakazky oba Clenové. Papirna je v fetézci
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zvyhodnéna svym vytecnym postavenim v sektoru vyrobct papiru. Spole¢nost ma na trhu
dobré jméno a vudc¢i pozici v kvalité produktti a poskytovanych sluzbach, kterymi jsou
spolehlivé dodavky a kratké dodaci lhuty v¢etné dopravy az na misto urceni. I pies to, Ze
pro své vyrobky nevlastni patentovou ochranu, udrzuje si viidéi postaveni v EU v sektoru
ptibalovych letdkd z tenkého tiskového papiru. Jeji nejvétsi pocitovanou konkurenéni

vyhodou je rychlost dodavek.

Pro zajisténi vysoké kvality a zaroven dodrzeni vysokych pozadavku, kladenych na
dodavatele ve farmaceutickém pramyslu, musi papirna dodrZzovat fadu standardu.
Legislativou a mezinarodnimi certifikaty jsou specifikovany pozadavky na suroviny a
jejich zpracovani. Papirna vlastni a dodrzuje certifikat kvality a zdravotni nezavadnosti
FDA (Food and Drug Administration) pro USA, tykajici se lé¢iv a jejich obalovych
materialt.. Spliiuje také pozadavky BfR (Bundesinstitut fiir Risikobewertun) pro papir ve
styku s potravinami a cigaretovy pramysl. Musi dodrzovat legislativu REACH (Registrace,
Evaluace a Autorizace CHemickych latek) definovanou Evropskou unii o zakazanych
latkach, jejichz seznam je kazdych 6 mésict aktualizovan a svym zakaznikum deklaruje
mista péstovadni a zpracovani zdkladnich surovin. K dodrzovéni vSech pfedepsanych
standardii se pisemné zavazuje a jejich poruseni by poskodilo dobré jméno spolecnosti.
Vsechny pozadavky kvalitativni pozadavky papiru jsou ovétovany laboratornimi testy
z divodu mozného rizika poskozeni zdravi konecnych zakaznikli. Velky diiraz je kladen 1
na vyslednou kvalitu papiru. Po celou dobu vyroby probihé opticka kontrola kamerovymi
¢idly, kterda méefi pocet vad na metr ctverecny. Kaz na papiru by mohl zpisobit necitelnost,
¢1 neulpéni tiskové barvy, coz by v krajnim ptipadé mohlo zpiisobit Spatné nadavkovani

1éku.
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3.3 Vytfizeni objednavky tenkého tiskového papiru

Pro zptehlednéni popisu procesu vyiizeni objednavky tenkych tiskovych papiri je

vyuzito nasledujiciho modelu procesu na obrazku 15.

Dodavatel Vstup Proces Vystup Zakaznik
(interni a externi) | (pozadované (procesni kroky) (produkty a (interni a
produkty a sluzby dodavaneé externi)
sluzby) zakaznikovi)
Papirna Role papiru Pievzeti vstupt
(materiali a Palety
Dodavatel palet A | Palety informaci) s ulozenymi
Dodavatel palet B ! archy
Rezani na archy Tiskafské
Dodavatel vostin | Vostinové 1 spoletnosti
desky Ukladani na Doprovodna
palety dokumentace
Dodavatelé Protiskluzové 1
ostatnich folie, papirové | Pfekryti vostinou | VEasné doruceni
obalovych rohy, streCova deskou kompletnich
materiald folie, plastové a baleni krycimi zakazek
stahovaci pasky vrstvami
Oznacovani a
expedice

Obr. 15: Znazornéni procesu vyrizeni objednavky tenkého tiskového papiru uvnit papirny

Dodévka palet v mnoZstvi pro jednodenni potfebu je kazdy den objednana a druhy
den dodana tak, aby mohly byt nafezané archy tenkého tiskového papiru ihned ulozeny na
palety a zabaleny. Nasledn¢ jsou dodavky odesilany zakaznikovi, aby byly doruceny
v pozadované lhuté. Kromé palet jsou v okamzik potieby od dodavatele dorucovany i
dodavky vostinovych papirti. Vostiny jsou ukladany na vrchni ¢ast naskladanych archi pro
zafixovani baleni. Ve snaze dosdhnout pozadované kvality sluzeb pii dodavce zakaznikiim
klade papirna na své dodavatele palet a vosStinovych desek velké naroky zejména na
rychlost a spolehlivost. V sou¢asnosti jsou dodavky realizovany v podstaté zptisobem JIT.
Dalsi soucésti obalovych materiall, kterymi jsou folie, stahovaci pasky ¢i papirové rozky
jsou zajiStovany klasickym nakupem na sklad. Tenky tiskovy papir je vyrabén v mésicnich
vyrobnich kampanich doptedu s parametry danymi zakaznickou objedndvkou a ukladan

Vv rolich do skladu polotovarti.

Proces vyfizeni objednavky zafind obdrzenim zdkaznické odvolavky, kde je
specifikovano mnozstvi archti a ptesné rozméry archu. Komunikace probiha online. Od
obdrZeni odvolavky ma papirna 48 hodin na splnéni zdkaznickych pozadavkil danych

odvolavkou. Splnéni takto kratké dodaci lhlty povazuje papirna za svou hlavni
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konkurenéni vyhodu. Dodavka zdkaznikim musi byt dorucena vcas, v kompletnim
zddaném mnozstvi, V pozadovaném baleni a S pozadovanou kvalitou dodavky a

doprovodnou dokumentaci.

Finalni uprava papiru pro zdkaznika se provadi nafezanim na pozadované rozmery.
Pravé proto, ze obal musi spliiovat technologické, rozmérové a funkéni pozadavky na
ochranu, manipulaci a pfepravu V obalovém systému komplexné jsou objednavany palety
piesn¢ korespondujici s rozméry nafezaného archu. Poté nésleduje baleni, kdy je po
nafezani papir umistén na dfevénou paletu korespondujici s velikosti archu. Papirna
odhadovala, Ze je tenky tiskovy papir je upravovan a odesilan asi ve 400 riiznych plosnych
rozmérech. V ramci bakalafské prace, na kterou tento vyzkum navazuje, bylo ve
sledovaném 1. ¢tvrtleti roku 2015 zjisténo vyuzivani 366 riznych typovych rozméra palet
(Kubickova, 2015). V prvnim ctvrtleti roku 2016 bylo vyuzivano 357 typi rozmért palet.
Palety jako hlavni slozka obalového materidlu zde plni hlavné funkci ochrannou a
manipulacni. Vzhledem k vysoké variabilité findlnich rozmérii nelze provést standardizaci

rozméra palet, protoZe by byla narusena ochrannd funkce obalu. Nekorespondujici paleta

vvvvv

Denné je zédkaznikiim exportovano okolo sto kust palet tiskového papiru. Poptavka
po jednotlivych rozmérech archti a k nim Korespondujicich palet je nerovnomérna a

papirna zatim nenalezla zplsob, jak ji pfedvidat.

Objednavky dodavatelim palet a voStin jsou vystavovany kazdy pracovni den do
11 hodin a na jejich vyfizeni ma dodavatel 24 hodin, ve kterych musi paletu, ¢i vostinové
papiry vyrobit a dopravit do papirny. Pouze podstavné SpaliCky palet jsou standartni pro
témét vSechny velikosti palet a dodavatel si je mize vyrobit dopfedu. Vsechny dalsi
komponenty lze vyrabét az po ziskani informaci o pozadovaném rozméru papiru. Nyni
nejsou palety kalkulovany dle kusi, ale dle rozméru v m? jsou rozdéleny na velké a malé
palety, které jsou fakturovany dle celkové plochy objednavky. Pii ptejimce dodanych
obalovych materiald dochazi kromé kontroly spravnosti a Uplnosti objednavky také
k oznacovani palet ¢arovymi kody, které napomahaji kontrole stavu a pohybu jejich zasob.
Nevyrovnana a kolisava poptavka po tiskovém papiru nardzi u dodavateld palet a voStin na

problémy s vyuzitim jejich kapacity a na obtiZe s planovanim vyuziti lidské préce.
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Dva dodavatelé¢ palet maji rozdéleny dny v tydnu, ve kterych objednavky ptijimaji
a vyrizuji. Dodavatel A, dodavajici v patek, zajistuje dodavky i na vikend a pond€lni

dopoledne. Dodavatel B tedy dodava méng.

Vostinové papiry jsou novou zalezitosti, kterou se nahradily az do nedavna
vyuzivané drevotiiskové desky. Nedochdzi sice k vyrazné uspote nakladi, ale protoze jsou
vyrobeny z papiru, jsou mnohem leh¢i, 1épe manipulovatelné a zaroven jsou plné
recyklovatelné. Vostinovy papir se sklada ze stiedu tvofeného vlnitym papirem
piipominajicim vceli plastev, horni a dolni ptilepené papirové desky. Vyrabi se velky pas,
ktery se feze pilou na potfebné rozméry. Rezani probiha az po zji§téni zakaznickych
pozadavki a po natfezani se nalepuji rohy. Lepeni probihd na poloautomatickém stroji, na
kterém je tfeba regulovat mnozstvi lepidla. NanaSenim lepidla se papir navlh¢i a tim se
snizi jeho pevnost. Pokud neni ¢as k dostatecnému proschnuti tak dochazi k problémim
s nedostatecnou pevnosti desek. Zavedeni lepSiho systému fizeni dodavanych zasob timto
dodavatelem by dodavateli usnadnilo planovani vyroby. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o
noveé budovany dodavatelsko-odbératelsky vztah, ¢asto dochazi k problémiim s plnénim
dodavek. Vyrobce voStin nema uzplisoben vyrobni systém ndrazovému objednavani
pokazdé zcela jiného mnozstvi riznych rozmér. Problémy ¢ini i narazova vyroba, ktera
zpusobuje nestalost kvality dodavek, protoze vostiny nestihaji dobie vysychat. Kolisava
poptavka zpiisobuje nerovnomérné a ndrazové vyuzivani vyrobnich kapacit coZ snizuje
efektivitu vyroby a zvySuje vyrobni ndklady. Dodavatel vostin je pouze jeden a dodava

tedy kazdy den.

Nyni tedy pro zajiStovani palet ma papirna dva dodavatele a jednoho dodavatele na
vostinové desky. Ndarazova a nerovnomérna vyroba oballl zplsobuje komplikace také pfi
organizaci a zajiStovani dodavek podle pozadavkl papirny. U odebirajici papirny existuje
vysoké riziko zpomaleni zakazky pro zékaznika, pokud dojde k poSkozeni dodaného
materidlu, nebo v pfipad€, Ze neni dodrzena potiebna kvalita, ¢i néktery kus chybi. Pokud
mnozstvi palet a vostin neni doruena kompletni, musi papirna neodkladné fesit reklamaci
s dodavateli. Dodavatel musi urychlené zajistit napravu do sjednanych 24 hodin. I kdyz se
jedna o vzacné piipady selhani, tak chce papirna co nejvice zvysit spolehlivost svych

dodavek tiskového papiru zdkazniklim.

Cely proces vytizeni objednavky vcetné vyroby palet a vostin je realizovan az na

zaklade€ uzavienych objednavek zakaznikl, tedy taznym zplsobem fizeni. Tento specificky
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pfipad vSak vyzaduje posunuti bodu rozpojeni smérem k zdkaznikiim. Timto posunem

bude vytvoteni caste¢nych pohotovych zasob palet a vostin u jejich dodavatela.
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4 Navrh aplikace diferencovaného pristupu k Fizeni zasob palet u

jejich dodavatelu

Popsané nedostatky procesu vytizeni objedndvky na tenky tiskovy papir vyustily
VvV pozadavek papirny na analyzu soucasné situace a ptipadné navrhy ke zlepseni spoluprace
S jejimi dodavateli palet a vostin s cilem minimalizace rizika nedostatku obalovych

materiall pfi vyfizovani objednavek zakazniklim papirny

Po prozkouméni vychozi situace procesu vytizeni objednavek tiskovych papiri
byla pozornost zaméiena na zhodnoceni zaznamendvanych dat vedenych o dodavkach
palet do papirny. Tiidénim a upravami dat lze zjistit Cetnosti a velikosti dodavek
jednotlivych typt palet a pozorovat jejich zmény v delsim casovém obdobi. Na zaklade
hloubkovych rozhovorti s nakupnim feditelem papirny vznikla myslenka zavést novy
systém fizeni dodavek palet, ktery by vyuzival zasoby vybranych typu palet u jejich

dodavatelll. Pro tento ucel se nabizi vyuziti teorie zdsob a modelt zasob.

Novy systém fizeni obalovych materidld pro tiskové papiry musi podpofit

fungovani dodavatelského fetézce, ve kterém se papirna nachazi.

4.1 Vstupni predpoklady pro upravu dodavani obalovych materiala

Vzhledem k sou¢asné nastavenému pozadavku dodavek palet a vostin do 24 hodin
od odeslani objednavky, ale existuje dosti velké riziko selhani v pozadovaném poctu kusti i
v jejich kvalité. To je také diivod pro¢ se papirna rozhodla prohloubit spolupraci se svymi
dodavateli a nalézt zpisob, jak pomoci dodavatelim se zrovhomérnénim vyroby a zéroven
snizit riziko nedostupnosti potfebnych palet a vostin. Usp&$na tprava systému dodavani
obalovych materialti by dodavatelim ulehcila planovéani vyroby a zrovnomérnila vyuziti
vyrobnich kapacit a lidské prace. Pokud papirna takto pomize svym dodavatelim, snizi
riziko zpomaleni dodavek svym zékaznikiim a tim posili kvalitu svych sluzeb spojenych
s dodavkou zdkaznikim. Pfiklad, kdy partnerstvi a spoluprace jsou pro silngjSiho
obchodniho partnera tak dulezité, Ze se rozhodne najit feSeni problému pro slabsiho
partnera, je v praxi spiSe ojedinély. Napiiklad v maloobchodu ¢asto dochazi k opaénému
ptistupu, kdy v oblasti dodacich podminek silnéjsi obchodnici vyvijeji silny tlak na své

dodavatele v pozici slabsich obchodnich partnert.

Pro teSeni vySe popsaného problému se nabizela mySlenka zavést systém

vyuzivajici fizeni dodavek palet pomoci zasob. Vzhledem k prokazanému vyuzivani 357
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typl palet v 1. Ctvrtleti roku 2016 se ukazalo skladovani vSech typl palet jako zcela
nerealné. Vytvofit samostatny model dodavek pro kazdy typ palety zvlast by bylo
administrativné naro¢né a nakladové nevyhodné. Proto se ukazalo vhodné feSit tento
specificky problém diferencovanym fizenim zasob popsanym v odborné literatute. (Synek,
1996, str. 243; Lambert, Stock, Ellram, 2000, str. 170-171, Gros, 2016, str. 195; Waters,
2003, str. 274-275; Sixta, Zizka, 2009, str. 66).

Jako mozné feSeni se nabizi pro diferencované fizeni zasob vyuzit vhodné
modifikovanou metodu ABC. Pomoci metody ABC lIze ur€it pfiblizné 20 %
nejvyznamnéjSich palet, u nichz by se dodavky fidily pomoci zasob. Pro tyto
nejvyznamngéjsi palety by se vytvotily pohotové operativni zasoby palet a vostin, které by
pokryvaly primérnou velikost jedné objednavky s urcitou pojistnou zasobou u dodavatele.
V pfipad€ obdrZeni objednavky na vybrané typy palet by dodavatel nemusel tyto typy
vyrabét, ale mohl by vyuzit zasoby ze skladu. V okamziku poptavky by vyrabél jen ostatni
objednané typy, které nebyly zahrnuty do skupiny A. Pouze v ptipad¢ nadstandardné velké
objednavky vytipovanych palet, kterou by nepokryla skladovd zasoba, by vyrabél
dodatecné jejich potfebny pocet. Stejny princip by byl aplikovan u dodavatele vostin,
jemuz narazova vyroba ¢ini velké potize, zejména v dodrzovani potiebné kvality.
Vzhledem k tomu, Ze se dodavatelé palet stiidaji, tak by volnou vyrobni kapacitu, ve které
pro papirnu nevyrabi, mohli vyuZivat k doplnéni skladové zasoby. Klasicka metoda ABC
by mohla byt modifikovana zavedenim pravidelného piepoctu dat vzdy po ziskani novych
zaznamu za dal$i uplynulé obdobi. Timto zplsobem by se snizila narazovost prace a

zrovnomérnila by se vyroba u dodavatelt.

Pro navrh pohotové operativni zasoby vSak neSlo vyuzit v literatufe popisované
stochastické modely fizeni zasob P a Q. Vyuziti teorie zdsob a modelli zasob v tomto
pfipadé nardzi hned na né€kolik bariér. Klasické modely zdsob se opiraji o poptavku
s predpokladanym alesponl pfiblizné normalnim rozdélenim pravdépodobnosti. V nasem
ptipadé nema vétSinou poptavka po jednotlivych typech palet normalni rozdé€leni,
vyskytuje se v ni mnoho extrémnich hodnot a nékdy ma i charakter tzv. fidké poptavky
viz. ptiloha 1. Dalsi problém pro aplikaci klasickych modelt spoc¢iva v absenci udajii o
nakladech v potiebné struktufe. Spole¢nost nema ve svém kalkulacnim systému dostatecné
zmapované ndklady, které jsou v klasickych modelech vyuZivané. O objednavani stile
stejného mnozstvi v rozlicnych casovych intervalech, nelze vtomto pfipadé uvazovat.

Objednavani v pravidelnych terminech sice redlné je, ale vzhledem k vysoké proménlivosti
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poptavky po jednotlivych typech nelze pro kazdy rozmér zvlast' stanovit horni objednaci
mez. Z téchto divodi nelze aplikovat klasické modely zasob popisované literaturou. Pro

takto specificky problém je tfeba pouzit modifikovany model fizeni zasob.

Pro tento pifipad jsme analogii nasli ve vyuziti tzv. modifikovanych
beznakladovych modelt popsanych teoretické Casti prace. Pro typy palet, které analyza
ABC ur¢i jako vyznamné, lze pro navrh jejich skladového mnozstvi pouzit modifikovany

beznakladovy MQ model zasob ptfizplisobeny potiebam této konkrétni aplikace.

Po vyspecifikovani zplisobu feSeni problému bylo zapotiebi pfistoupit k préci

s daty, ktera bylo tfeba upravit a provést vypocty pro navrh pohotové operativni zasoby.

4.2 Tvorba systému operativnich pohotovych zasob

Jako vstupni data pro identifikaci dodévanych typt palet, charakter poptavky a dalsi
analyzy byly vyuzity zdznamy o dodéavkéch palet, a to v chronologickém potadi vzdy za

zvolené obdobi. Pfi feSeni tikolu se postupovalo v nasledujicich krocich:

1 uprava vstupni datové matice,

2 vytvoreni seznamu typl vyuzivanych palet,

3. sefazeni typu palet a jejich rozdé€leni do skupin A a B

4 vybér a podrobna analyza typi palet ve skupiné A a néavrh skladovych

mnozstvi,

o

ovéteni navrhu vytvofenym simulaénim modelem,

6. navrh aplikace v realnych podminkach a moznosti pravidelné aktualizace dat.

Po ovéfeni aplikace uvedeného postupu na meésicnich obdobich se ukazalo, Ze
mésicni datové matice jsou piili§ malé pro statistické vyhodnoceni. Proto bylo navrzeno
zvolit jako zékladni obdobi pro klasifikaci zasob vybranych polozek skupiny A tfimési¢ni
obdobi. To potvrdil i1 zadavatel vyzkumu, nebot’ tento interval Iépe postihuje i kampané
vyrobniho programu kdy se vyrabi ve tfimési¢nich kampanich. Toto rozhodnuti zaroven

zajisti dostatecné velky soubor dat pro statistické vyhodnoceni.

Dodavky palet odpovidaji dodavkam vostin tim zplsobem, ze ke kazdé dodané
paleté pfislusi dodand vostinova deska ve stejnych rozmérech. Vzhledem k tomu, Ze ke
kazdému jednomu kusu typu palety ptislusi jeden kus stejného typu vostinové desky, lze
vysledky z analyzy dat o paletich aplikovat i na voStinové desky. Vstupni matice dat

obsahuje v kazdém fadku informaci o typu palety ve formatu napt. 720X1020, ve kterém je
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ukryta informace o rozméru palety v milimetrech. Dal§i zaznamenany daj je objednané
mnozstvi v metrech ¢tvereCnich. Stejny typ palety se mize v databazi ke stejnému datu
vyskytovat vicekrat, protoZze jsou zaznamy rozepsany podle jednotlivych zikaznika
papirny.

Prvnim krokem feSeni byla uprava datové matice a nasledné analyzy dat. Bylo
ovéteno a po domluvé s papirnou zajisténo, aby vSechna vstupni data méla shodny format
zapisu typu palety v poradi $itka x délka. Pro zjisténi objednaného mnozstvi v kusech byla
pomoci textovych funkci uréena délka a Sitka kazdého typu palety v milimetrech. Z téchto
udajii byla vypoctena plocha kazdé palety v metrech CtvereCnich, ¢ehoz je vyuzito pro

urceni poctu dodanych kusi.

Druhym krokem ve vytvareni systému operativnich pohotovych zasob bylo vytvoteni
seznamu typl vyuzivanych palet. Pomoci dil¢ich souhrnli byl vytvofen seznam palet ve
sledovaném obdobi a k nim zjisténo celkové objednané mnozstvi jednotlivych typi palet
za obdobi. Pro kazdy typ palety bylo vypocteno celkové objednané mnozstvi a jeho podil

na celkovych objednavkach za obdobi.

Ttetim krokem bylo sefazeni typu palet sestupné podle kumulovaného procentniho
podilu a jejich rozdéleni do skupin v intencich metody ABC. V nasem piipad¢ nas bude
zajimat jen skupina A. Prvni skupina A, tzv. klicovych a nejvice vyuzivanych typt palet
vV daném obdobi, by méla obsahovat cca 20 % z celkového poctu palet objednanych za
sledované obdobi. Diivodem je pravé zamysleny diferencovany piistup, kdy vybranym
vyznamnym paletdm bude vénovana zvlastni pozornost a bude pro n€ navrzeno operativni

skladové mnozstvi. Tento ptistup by pro vSechny typy palet nebyl mozny.

Analyzy dat o dodavkach byly provedeny na datovych maticich za jednotliva ¢tvrtleti
roku 2016 o rozsahu cca 30 000 tadka (viz ptiloha 1). V ramci této analyzy byly sefazeny
vSechny objednévky jednotlivych typd palet sestupné jednak podle Cetnosti objednévek,
jednak podle celkového poctu objednanych kusli v daném kvartalu. Pro kazdy typ palety
byl pak vypocitan procentni podil Cetnosti objednavek na celkovém poctu objednavek a
procentni podil poctu objednanych kust na celkovém poctu objednanych kusti v daném
obdobi. Na sefazenych datech dle velikosti byly pak dopocteny i kumulativni procenta. Viz
tab. 2.

Jako zékladni kritérium pro zatazeni urcitého typu palety do skupiny A byla zvolena

cetnost dodavek a jako dopliujici kritérium celkovy pocet objednanych kusi ve
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sledovaném obdobi, tj. Ctvrtleti. Ob¢ kritéria je tfeba zvazovat z toho ditvodu, nebot’ je
vyznamny rozdil mezi ptipadem, kdy byl jeden typ palety objednan v obdobi pouze jednou
(nebo v malém poc¢tu objednavek) a piipadem, kdy velké mnozstvi palet bylo rozdéleno do
mnoha mensSich objednavek v daném obdobi. Pro jeden sledovany kvartal tak byly

vytvoteny dvé samostatné analyzy podle obou kritérii.

Ctvrtym krokem feSeni byl vybér nejvyznamnéjiich palet a jejich nasledna analyza.
Pro vybér vyznamnych palet, pro které by mélo byt udrZzovano pohotové skladové
mnozstvi bylo zapotiebi porovnat vysledky obou analyz pro jedno sledované obdobi.
Vysoka cetnost objednavek je pro rozhodovani o vybéru do skupiny A nejvyznamnéjSich
uvaze, ze Casto poptavané palety ma vétsi smysl skladovat, pro kazdodenni potiebu nez ty,
kterych je narazov€ pozadovano véEtsi mnozstvi. Pro snadnéjsi aplikaci v podminkach
podniku bylo se zadavatelem dohodnuto vybirat standardné deset nevyznamnéjsich typu
palet, které¢ podle analyz vzdy pftiblizn€¢ napliovaly 20-30 % typi dodavanych palet

vV daném obdobi, které budou dale oznacovany jako TOP 10.

V nasledujicich tabulkach 2a a 2b lze porovnat vysledky analyzy provedené na
zakladé¢ Cetnosti objednavek s analyzou ABC provedenou na zakladé celkem objednanych

mnozstvi za prvni kvartal 2016.
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Tab. 2: Sefazeni typti dodavanych palet podle ¢etnosti dodavek a celkem dodanych kusii v obdobi od
1.1.do 31.3. 2016

2a Sefazeni typu palet podle Cetnosti dodavek 2b Setazeni typu palet podle celkem dodanych kusti
Cetnost | Procemi | Kumulativni . Procemi Kumulativni

Paleta dodavky podil podil Paleta |Dodané ks podil podil

 720X1020 84 743% 743% 720X1020 658 4.12% 412%

465X720 27 2.39% 9.82% 465X720 602 3.77% 7.89%

495X720 19 1.68% 11.50% 445X720 314 1.97% 9.85%
515X720 19 1.68% 13.19% 420X640 280 1.75% 11.61%
 630X880 19 168% | 1487% 405X720 | 276 | 1.73% 13.33%
~ 650X900 19 | 168% 16.55% 525X670 260 1.63% 14.96%
670X930 18 1.59% 18.14% 440X720 251 1.57% 16.54%
740X1040 17 1.50% 19.65% 480X720 246 1.54% 18.08%
535X720 16 142% |  21.06% 400X740 246 1.54% 19.62%
540X720 14 1.24% 22.30% 740X980 221 1.38% 21.00%
630X910 14 1.24% 23.54% 305X720 220 1.38% 22.38%
440X720 13 1.15% 24.69% 535X720 210 1.31% 23.69%
520X720 12 1.06% 25.75% 465X640 206 1.20% 24.98%
500X720 11 0.97% 26.73% 630X880 201 126% | 26.24%
525X720 11 0.97% 27.70% 740X1040 200 1.25% 27.49%
660X930 11 0.97% 28.67% 540X720 101 1.20% 28.69%
525X730 10 0.88% 29.56% 670X930 190 1.19% 20 88%
670X940 10 0.88% 30.44% 525X730 188 1.18% 31.05%
420X640 9 0.80% 31.24% 730X1035 183 1.15% 32.20%
455X720 9 0.80% 32.04% 500X720 176 1.10% 33.30%
630X890 9 0.80% 32.83% 515X720 174 1,09% 34.39%
525X670 8 0.71% 33.54% 520X720 164 1,03% 35.42%
950X540 1 0.09% 99.91% 670X720 1 0.01% 00.00%
980X12095 1 0.09% 100.00% 690X1050 1 0.01% 100.00%
Celkem 1130 100.00% 100,00% Celkem |15974.379| 100.00% 100,00%

Zelenym zvyraznénim jsou V tabulkach oznaCeny palety, které jsou priinikem obou
analyz a byly proto vybrany jako TOP 10 palet pro néz bude udrzovana pohotova
operativni zasoba pro dal$i kvartal. Je patrné, ze podle Cetnosti objednavek i podle poctu
objednanych kust prvnich 10 nejvice objednavanych typa palet zahrnuje piiblizné 20 %
jak poctu objednavek, tak i poctu kusi. Pfitom té€chto 10 typh palet pfedstavuje pouze 2,8
% z celkového poctu 357 objednavanych typt v daném obdobi. Dale se ukazalo, Ze potadi
typli palet podle obou kritérii neni sice totozné, ale vykazuje zavislost. Typy palet
s vysokou cetnosti objednavek vykazuji obvykle také vysoky pocet objednanych kust

palet.

Vlastni vybér TOP 10 fizenych typt byl proto navrzen primarn¢ podle kritéria
cetnosti objedndvek a ovéfovan tim, zda se 1 podle druhého kritéria jednd o typ s velkym

pocétem objednanych kust palet. Jedna se o zelené oznacené polozky z tabulky 2.
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Dale byly vybranym TOP 10 typiim palet vypocteny dalsi charakteristiky. Vysledky
jsou shrnuty v tab. 3.

Tab. 3: TOP 10 typi s operativnimi charakteristikami a skladovymi navrhy z 1. kvartalu 2016

Dodané . N Navrh
TOP 10 | mnozstvi M N 11 Smoe:'od(.)dama skladovych

(m?) chylka k-
720X1020 483,2 658 84 8 6,9 22
465X720 2016 602 27 22 16,8 56
495X720 S84 276 19 15 6,4 28
515X720 64,5 174 19 S 5,7 20
630X880 1114 201 i9 11 5,0 21
650XS00 81,9 140 19 7 3,2 13
670X930 1884 190 18 11 6,8 25
740X1040 153,9 200 17 12 6,3 25
535X720 80,9 210 16 13 8,9 33
420X640 75,3 280 9 31 16,9 65

Nejprve byly ke kazdému typu palety doplnény operativni charakteristiky, a to
mnozstvi dodané ve sledovaném kvartdle v metrech EtvereCnich, celkovy dodany pocet
palet M (ks), pocet dodavek ve sledovaném kvartale N, primérny pocet palet p (ks)
v dodavce a vybérova smérodatna odchylka, ktera charakterizuje variabilitu velikosti

dodavek v kusech.

Pro vypocet navrhu skladového mnozstvi v kusech se piedpokladalo, ze odchylky
ve vysi dodavek od primérné velikosti dodavky maji alespon piiblizn€ normalni rozdéleni.
Pak lze pouzit pro zvolené riziko (1-p) % vycCerpani stanovené zasoby. Na principu
uvedené¢ho modifikovaného beznakladového MQ modelu bude vyuZit vztah 8 pro vypocet
velikosti pojistné zasoby, ktery bude doplnén o prumérny pocet palet v objednavce X za

vniku nového vztahu 9.
Xp =X + u,oy 9)
Kde up je pfislusny kvantil normovaného normalniho rozdé€leni. Napt. pro

pozadovanou 98 % spolehlivost, Ze nedojde k vyCerpani stanovené trovné zasoby je horni

kvantil normovaného normalniho rozdéleni u = 2.

Podle vztahu (9) byly vypocteny navrhy skladovaného poétu kust palet vSech
vybranych typt v tab. 3. Daéle budeme oznacovat tyto vypoctené hodnoty Xp jako pohotové

zasoby.
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Vypocet ndvrhu skladového mnozstvi byl proveden timto zptisobem postupné pro
TOP 10 typy ve vSech ¢tyfech sledovanych kvartalech v roce 2016. To umoznilo posoudit
vyvojové tendence ve struktufe sortimentu vyuzivanych typt palet a stabilitu v obsazeni
nejvice vyuzivanych typt palet. Zakladni problém pii praktickém vyuziti modelu fizenych
pohotovych zasob totiz spo¢iva v tom, ze analyza a vybér typt palet se provadi za obdobi
jiz uplynulg, ale takto stanovené pohotové zasoby se pouzivaji az v obdobi nasledujicim.
Do modelu musi byt tedy vlozen piedpovédni pfistup. Protoze vSak vyvojova tendence
v celé struktuie sortimentu typii palet nebyla objevena, vyuzili jsme pro kratkodobou

ptedpoveéd’ dosazenou skute¢nost obdobi ptedchazejiciho.

V nasem ptipadé se podle skute¢nosti skonceného Ctvrtleti vytvoii navrhy TOP 10
pohotovych zasob pro ctvrtleti nasledujici, vyhodnoti se dosazené vysledky a na zaklade
nové skuteCnosti se pripravi navrhy na dalsi ctvrtleti. Cely model se tedy po skonceni
¢tvrtleti vzdy o jeden kvartal posune a opakuje. Pro ovéfeni toho, jak by na$ model

fungoval v praxi, byl zkonstruovan ovétovaci simula¢ni model.

4.3 Simulaéni model na ovéreni funkénosti navrzeného modelu

Pro ovéteni funkéni zplsobilosti a efektivnosti navrzeného modelu na redlnych
datech byl v patém kroku feSeni zkonstruovan nasledujici simula¢ni ovéfovaci model. Ten
umoznuje pozorovat jaky by byl pohyb skladové zasoby V piipad€, ze by byly udrzovany
pohotové zasoby ve vysi navrzené k vybranym top 10 typlim palet. Nasledujici ukazka
v tabulce 4 zachycuje simulovany pribéh pohybu zasob vybranych typu palet na datech
prvniho a druhého kvartdlu 2016. Simula¢ni model je konstruovan zvlast pro kazdy
vybrany typ palety. Simula¢ni modely pro vSechny TOP 10 typy z celého sledovaného
obdobi roku 2016 jsou k dispozici v ptiloze 2.

Naésledujici tabulka 4 zobrazuje ukézku simulaéniho modelu pro vybranou paletu
typu 495X720 mm. Tato paleta byla v prvnim kvartale 2016 objednana v 19 objednavkach
v celkovém mnozstvi 276 kust. Primérna velikost objednavky ¢inila 15 ks. Skladovy

navrh tvofil 28 ks.
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Tab. 4: Simulace pohybu zasob palety typu 495X720 mm na skladé
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Ve druhém kvartale, na kterém byla provaddéna simulace, doslo k 26 objednavkam
tohoto typu palety. I kdyZ bylo o 7 objednavek vice, tak primérna velikost objednavky

Cinila opét 15 ks.

Prvni cast simulacniho modelu v tadcich koresponduje s daty o dodavkach
pfislusného typu. Navazujici ¢ast simulacniho modelu uvadi pocatecni stav zasoby na
skladé¢ (oznaceny zas PS), Cerpani zdsoby se zapornym znaménkem, které je tfeba pro
pokryti poptavky. Dalsi sloupec uvadi mezistav zasoby pred jejim doplnénim, doplnéni

zasoby a konec¢ny stav ke kazdému vyskytu poptavky (oznaceny zas KS).

Mezistav v simula¢nim modelu uvadi zapornym ¢islem piipad vycerpani skladové
zasoby. V takovém piipadé by dodavatel musel vyrobit dodate¢né chybéjici pocet kust
operativn¢. Dopliovani kone¢ného stavu mize probihat az po doruc¢eni dodavky papirné€ v
méné vytizenych Casech vyroby. Data o skuteénych objedndvkach v novém ctvrtleti je
taktéz mozné vyuzit k Gpravam névrhu vyse pohotové skladové zasoby vybrané polozky
pro dalsi kvartal. K tomuto zjisténi stac¢i v nastaveném souboru v Excelu upravit buiku
se skladovacim névrhem, na ktery je simulacni model odk4dzan. Souasny skladovaci navrh
je nastaven na kvantil normovaného normalni rozdéleni s pravdépodobnosti pokryti 98 %.
Pracovnik, ktery bude rozhodovat o navrzich skladovych polozek pro dalsi obdobi bude
moci vyuzit zkusenosti s hodnocenim uspésnosti modelu ve sledovaném obdobi a ptipadné

vlastni intuice a nastavit jinou hodnotu pravdépodobnosti.

Podminénym formatovanim byly sloupce mezistav a zas KS upraveny tak, aby
zéporné hodnoty byly zvyraznény tuénym cervenym pismem. Diky zvyraznéni je mozné
na prvni pohled odhalit situace, kdy nastavena pohotova zasoba nestaCila na pokryti
aktualni poptavky. Pokud se cervené ¢islo objevi ve sloupci zas KS a na piislusném radku
je ve sloupci mezistav kladné Cerné &islo, tak zasoba praveé pokryla poptavku po paletach.
Pokud je zasoba kone¢ného stavu vycerpdna a dal§i fddek modelu pfislusi ke stejnému
datu, tak byla zasoba vyCerpana jesté pied pokrytim aktualni poptavky a dodavatel je
nucen potiebné mnozstvi dodatedné vyrobit v tentyz den. Cervené zdiraznéni ve sloupci
mezistav automaticky zna¢i okamzik, kdy musi dodavatel dodatecné vyrobit zadané kusy,
aby pokryl aktualni poptavku. K jednomu datu Casto pfislusi nékolik objednavek, coz
zpusobuje ze se v nékterych pripadech vyskytuje vice po sobé jdoucich fadktl s cervenym
oznacenim ve sloupci mezistav. V takovém piipadé dodavatel celkem operativné vyrobi

tolik kusi, kolik se nascita na poslednim tadku ptislusejicim jednomu dni.
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Pohyb pohotovych zasob vSech 10 typa palet vybranych z dat za prvni kvartal
2016 byl ovéfen simulaénim modelem pro druhy kvartidl. Vysledky uvadi nasledujici
tabulka 5.

Tab. 5: Aplikace simula¢niho modelu pro 1. a 2. kvartal 2016

Vysledky z analyz na 1. kvartilu
Navrh
Dodané i Smérododatna £
TOP 10 iRt ) M N 1 odchylka skladfvelto
mnozstvi
720X%1020 483,2 658 84 8 6,9 22
465X720 201,6 602 27 22 16,8 56
495X720 98,4 276 19 15 6,4 28
515X720 64,5 174 19 9 5,7 20
630X880 1114 201 19 11 5,0 21
650X200 81,9 140 19 7 3,2 13
670X930 1884 150 18 11 6,8 25
740X1040 153,89 200 17 12 6,3 25
535X720 80,9 210 16 13 9,9 33
420X640 75,3 280 9 31 16,9 65
Vysledky z aplikace na 2. kvaralu
TOP 10 N M n Pl m P2 1-P2
720X1020 74 578 6 92% 65 11% 89%
465X720 33 600 5 85% 98 16% 84%
495X720 26 386 6 77% 64 17% 83%
515X720 26 355 10 62% 118 34% 66%
630X880 9 99 2 78% 14 14% 86%
650X900 21 162 6 71% 30 15% 81%
670X930 9 182 4 56% 53 28% 72%
740X1040 23 314 7 70% 83 26% 74%
535X720 9 92 0 100% 0 0% 100%
420X640 8 278 1 88% 13 5% 95%

Vrchni tabulka uvadi vybranych TOP 10 typd palet z prvniho kvartalu v prvnim
sloupci @ knim doplnéné operativni statistiky na jejichz zakladé¢ byl vytvofen navrh

skladového mnoZstvi palet pro obdobi druhého kvartalu.

Spodni tabulka uvadi vysledky z aplikace na 2. kvartalu, tedy jak byly vybrané typy
uspésné pii simulaci na redlnych datech. 2. kvartal 2016 trval od 1.4. do 30.6. 2016. V této
tabulce n uvadi Cetnost objednavek, které nebyly pokryty pohotovou zasobou a
v simula¢nim modelu byla zasoby vycerpana ve sloupci mezistav. V této tabulce je
pismenem N oznacena ¢etnost objednavek nepokrytych skladovou zasobou a pismenem m
pocet operativné do-vyrobenych kusti Znalosti ¢etnosti objednavek nepokrytych skladovou
zasobou n a poctu dodavek ve sledovaném kvartale N bylo vyuZzito pro vytvofeni ukazatele

P1. Ukazatel P1 vypocteny vztahem:

P = %* 100 (%) 9)
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ktery udava, kolik procent z ¢etnosti objednavek bylo uspokojeno z pohotovych

skladovych zasob.

Hodnoty m byly také ur¢eny v simula¢niho modelu ze sloupce mezistav, ale uvadi
pocet kust palet, které musely byt operativné do vyrobeny pro uspokojeni poptavky.

Ukazatel P2 vypocteny vztahem
P2 = % * 100 (%) (10)

uvadi kolik procent kusti muselo byt operativné¢ dodateéné¢ vyrobeno pfi
uspokojovani zakazky. Prevracena hodnota P2 v poslednim sloupci spodni tabulky udava,
kolik procent kusti bylo pokryto z pohotovych zésob a lze jej také pouzit jako ukazatel
pokryti poptavky skladovou zasobou. 1-P2 (%) (11)

Pti zhodnoceni uspésnosti navrhu pohotovych zasob, vytvotfeném z analyz prvniho
kvartalu a aplikovanych na datech 2. kvartalu, tento navrh obstél v simulovanych realnych
515X720 mm. U palety typu 535X720 mm nedoslo k vyCerpani kone¢ného stavu zasoby

ani jednou a drzena zasoba pokryla 100 % poptavky ve 2. kvartale.

Jiz podle predbézného srovnani vysledkd ze simulacniho modelu lze odhadnout,
které typy palet se udrzi ve vybrané top desitce nejvyznamnéjsich typi. Lze to ocekdvat
v piipadech, kdy pocet objednavek a/nebo pocet objedndvanych kusi v simulovaném
kvartalu stoupne proti predchozimu Ctvrtleti. V tab. 5 jde o Zluté oznacené polozky. Napf.
zluté oznaceni u typu 465X720 mm upozoriiuje na fakt, Ze v prvnim kvartale byl tento typ
pozadovan ve dvaceti sedmi objednévkéach a ve druhém kvartale pocet objedndvek stoupl
na 33 piipadii atd. Tento odhad je vSak tfeba potvrdit na zaklad¢ uplné analyzy a stanoveni
vybéru TOP 10 typl ve druhém kvartadlu. Porovnani vysledki vybranych TOP 10

nejvyznamnéj$ich typi za oba kvartaly je ziejmé v tab. 6.
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Tab. 6: Vysledné skladové navrhy TOP 10 typu palet
pro 1. a 2. kvartal 2016.

Navrh Navrh
1.Q skladového 2.Q skladového
mnoZstvi mnoZstvi
740X1040 25 740X1040 32
720X1020 22 720X1020 22
670X930 25 670X940 31
650X900 13 650X900 16
535X720 33 535X740 23
515X720 20 515X720 31
495X720 28 495X720 32
465X720 56 465X720 43
420X640 65 465X640 74
630X880 21 480X720 81

Zelenym zvyraznénim jsou v tomto piipad¢ zvyraznény typy, které se v obou
kvartalech staly vyznamnymi podle obou parametrii analyzy. V tomto nasem piipadé
zustalo 8 z 10 typt z 1. kvartilu vyznamnych také ve kvartilu druhém. Dva typy
z vrcholnych TOP 10 z prvniho kvartalu vypadly a byly nahrazeny dvéma novymi typy.
Operativnimi pohotovymi zdsobami by bylo pokryto 82,4 % veskeré poptavky pro 10
vybranych typech palet. Z celkové poptavky po vsech typech palety by bylo pohotovymi
zasobami pokryto 15,8 % objednavek. Vysledky analyz za druhy kvartal byly pak vyuZity

pro simula¢ni model 3. kvartdlu a cely proces byl znovu opakovan az do 4. kvartalu.

Pro zadavatelskou spole¢nost byla také dilezitd informace o moznosti vyuziti
skladovych zéasob typt, které by v pfechodu mezi kvartaly vypadly z vybranych TOP 10
typii. Panovala obava, aby nedochazelo k dlouhodobému udrzovéani neprodejnych zasob.
Pro vyvraceni této obavy byl opét vyuzit simulacni model. Pfi pfechodu mezi 1. a 2.
kvartalem doslo k vypadku typti 420X640 mm a 630X880 mm. Simula¢ni model prokazal,
ze by po zahdjeni aplikace navrhu z 2. kvartalu v kvartalu 3. byly zasoby obou typt palet
zcela odprodény jiz pii uspokojovani druhé objednavky. Obdobné vysledky byly
prokdzany i pii simulaci odprodeji jiz nevyznamnych typli mezi 3. a 4. kvartidlem.

Vsechny skladové zasoby by byly odprodany nejpozdéji pii uspokojovani treti objednavky.

Zavéreénym vystupem analyz jsou navrhy vytvotrené ze vSech kvartalta roku 2016
s ovéfenim simulacnimi modely. Nasledujici tabulka 7 uvadi srovnani vysledk pro

vSechna Ctyti sledované obdobi.

64



Tab. 7: Srovnani vysledki ze v§ech kvartali roku 2016

1.Q 2.Q 3.Q 4.Q
vp kIN: Vﬂjh - p?frw Typ kIN: mjh " p(:lfryt' Typ kIN: wt}h w p(:'frytl v kIN: v"!h
alety s a“ ov’e o | pop ?vky Balety s a- ov’e o | pop 'avky palety skla cive ’o pop ?vky palety skla oye 'o
mnoistvi (ks) | ze zdsob mnoistvi (ks)| ze zdsob mnoistvi | zezdsob mnoistvi
740X1040 25 74% 740X1040 32 85% 740X1040 23 82% 740X1040 24
720X1020 22 89% 720%1020 22 48% | 720X1020 29 66% 720X1020 30
670X930 25 72% 670X940 31 63% 670X940 42 100% 670X920 32
650X900 13 81% 650X900 16 91% 650X300 18 94% 650X900 20
535X720 33 100% 535X740 23 63% 515X720 29 61% 495X720 22
515X720 20 66% 515X720 31 87% 495X720 27 90% 540X740 27
495X720 28 83% 495X720 32 81% 465X720 51 65% 500X720 53
465X720 56 84% 465X720 43 59% 465X640 45 470X720 50
420X640 65 95% 465X640 74 91% 440X720 25 79% 445x720 104
630X880 21 86% 480X720 81 84% 740X980 83 98% 630X880 17

Srovnévaci tabulka 7 uvadi pro kazdé obdobi vybranych TOP 10 typt palet vzdy
s ptislusSnym skladovym navrhem a uspéSnosti pfi pokryvani poptavky v nasledujicim
obdobi dle vztahu (11). Zelené¢ zvyraznéni je opét vyuzito pro typy, které se staly
vyznamnymi ve dvou po sobé¢ jdoucich obdobich. Navrhy provedené z prvniho kvartilu
nejlépe obstaly v redlnych simulovanych podminkach, protoze pokryti poptavky se
pohybovalo od 66 % do 100 %. Navrh, vytvofeny z dat o 2. kvartalu vykazoval podobnou
uspésnost, az na piipad typu palety 720X1020 mm. U tohoto typu doslo ve 3. kvartalu
K narustu prodeji z 587 na 765 kust, diky ¢emuz musely byt palety Castéji operativné
vyrabény. Model byl v prechodech mezi kvartaly pomérné stabilni az na posledni
4.obdobi. Mezi prvnimi tfemi obdobimi vzdy 2 typy piestaly byt vyznamné a dva nové je
nahradily. U ¢tvrtého obdobi doslo ke zméné vyznamnosti u péti typl. Divod této veEtsi
zmény nebyl v podniku zcela odhalen. Jednim z vlivi, které mohly tento jev zpisobit, byla

vanoc¢ni odstavka provozu, ktera byla divodem celkové niz§iho mnozstvi vyuzitych palet.

Pro aplikaci modifikovaného principu metody ABC a nasledné navrZzeného modelu
fizeni zasob palet, vyznamnych pro udrZovani pohotové operativni zasoby, bylo v Sestém
kroku feSeni spole¢nosti navrZen pfesné¢ definovany postup v krocich s pfedptipravenymi
vypocty. Do pfipraveného excelovského souboru je tieba nova data importovat a

postupovat v doporuéenych krocich. Cast postupu byla s vyuzitim maker zautomatizovana.

DalSim vylepSenim pro béZnou aplikaci by bylo vytvoreni jednoduchého softwaru,
ktery by umoznil automatizovat potfebné vypocetni operace. V ptipad¢ dostupnosti
takovéhoto softwaru doporucujeme ovéfit moznost klouzavé aktualizace dat. Po uplynuti
mésice, by mohla byt data zanalyzovana, vzdy tfi mésice dozadu a névrh pak ptislusné
upraven. Klouzavymi aktualizacemi po jednom meésici zpét za jeden kvartal, by bylo

mozné docilit pfesn€jSich ndvrhi a diive odhalit vyznamnéjsi zmény v poptavce.
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Dale doporucujeme vyuzit pii rozhodovani o vybéru TOP 10 typt palet zkusenosti
pracovniki z vice odd¢€leni. Pfedpoklada se, ze navrh TOP 10 bude vytvaret oddéleni
nakupu, které ma dostupna data o objednavkach. Po vytvofeni ndvrhu doporucujeme jeho
konzultaci s obchodnim odd€lenim. Vzhledem ke kvartalnimu vyrobnimu programu
spolecnosti lze predpokladat, Ze pracovnici obchodniho oddéleni jiz budou mit k dispozici
informace o uzavienych objednavkéach. Této znalosti mize byt vyuzito zejména pfi
pfichodu nového vyznamného zékaznika, ¢i ztraté stavajiciho. Konzultaci s pracovniky
obchodniho odd¢€leni, mize byt vyrazna zména v poptavce odhalena diive, nez ji je

schopen detekovat navrzeny model.

Vsechna vstupni data a vysledky dosud provedenych analyz jsou dostupné
v elektronické ptiloze 1 dostupné na CD. Vysledky srovnéni pfisluSnych analyz dle kritérii
Cetnosti objednavek a celkovych dodanych kust jednotlivych typt palet v danych
obdobich, z nichz byly vytvofeny navrhy na skladova mnozstvi, jsou dostupné na CD
v elektronické piiloze 2. Tato ptiloha také obsahuje vSechny vyuzité simula¢ni modely a
vysledky srovndni navrhii mezi jednotlivymi kvartaly. Pfiloha 3_a obsahuje ¢astecné pied-
programovany soubor pro provedeni vSech potfebnych krokii analyz k ziskdni nového
aktualizovaného navrhu pro dalsi obdobi. Ptiloha 3_b obsahuje postup v krocich na pouziti

ptilohy 3_a.

Papirna tento novy model aplikovala od 1. 4. 2017 pro oba své dodavatele
drevénych palet. Po ustdleni pouzivani modelu doporuc¢ujeme vyuzit stejnou aplikaci i pro
dodavatele vostinovych desek. V zavislosti na praktickych zkuSenostech s modelem a na
velikostech skladovacich prostor doporucujeme zvazit rozsifeni vybrané skupiny A na vice

nez 20 % nejvyznamnéjsich typt palet.

Pro dalsi pfizpisobeni modelu jesté presnéji potfebam dodavatelského systému, je
mozné rozdélit skupinu A na dvé podskupiny. Prvni podskupina by mohla pokryvat typy
palet, které se v delSim neZ ro¢nim horizontu, udrzely mezi vyznamnymi typy palet. U této
podskupiny by bylo mozné navrhnout vyssi hodnotu spolehlivosti tak, aby byla poptavka
zcela pokryvana skladovymi zdsobami. Druha podskupina by obsahovala vyznamné typy
vybrané na zaklad€ analyz dat za posledni tfi mésice, u kterych neni jisté, zda se ve

skupin€ vyznamnych typt udrzi 1 pro dalsi obdobi.
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Zavér

Je stale vice patrné, ze pro uspéch podniku na mezinarodnich trzich je zapotiebi
vyuzivat spoluprace a sdileni informaci s ostatnimi ¢leny v dodavatelském systému. Pouze
tak je mozné dosdhnout konkurenceschopné urovné sluzeb zakaznikim. Je zapotiebi
vyuzivat komunikace pro zajisténi a fizeni tokli v obou smérech systému tak, aby doslo
k dodani spravného zbozi a sluzeb nejucinnéjsim a nakladové nejefektivnéjSim zptisobem,
jak to je jen mozné. Proto firmy na B2B trhu v Ceské republice zaéinaji prohlubovat
spolupraci se svymi partnery v dodavatelskych systémech. Uvnitf systémt vSak stale
existuji bariéry zejména ve formé nedostatku diavéry ke sdileni informaci a uplatiovani
nevyrovnané vyjednavaci sily partnert. Tato prace je ptikladem, kdy se ¢len systému S
mensi vyjednavaci silu vi¢i svym odbératelim, ale s vétsi vyjednavaci silou viéi svym
dodavatelim rozhodl 0 prohloubenim spoluprace se svymi dodavateli obalovych materiald.
Hledal zptsob, jak zrovnomérnit vyrobu obali u dodavateltl a zaroven tak snizil riziko
nedostatku obalovych materidli pti vyfizovani objednavek tenkych tiskovych papiri svym

zakaznikim.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo snizit riziko nedostatku obalovych
materiali pfi vyfizovani objednavek zdkaznik papirny prostiednictvim fizeni zasob
obalového materialu pro tenké tiskové papiry. Cile bylo dosazeno prostfednictvim v uvodu
vytyCenych dil¢ich cili.

Nejprve byla provedena reSerSe odborné literatury v oblasti sluzeb spojenych
s dodavkou, ze které vyplyva, Ze sluzby zakaznikim jsou na B2B trzich kli¢ovym
faktorem, jak zvitézit nad konkurenci. Pozadavky zékaznikl na sluzby spojené s dodavkou,
zejména na spolehlivost dodavek, Gplnost dodavek, pfimétené kratké dodaci lhuty a pruzné
reakce na zmény v pozadavcich, neustale rostou. Jejich splnéni vyzaduje spolupraci
v celém dodavatelském systému, zejména v oblasti sdileni informaci tak, aby byl
optimalizovan materialovy tok v celém systému. Pokud nemohou ¢lenové dodavatelského
systému optimalizovat materidlovy a informacni tok spole¢né, pfistupuje se
k optimalizacim a vzniku zasob na podnikové urovni. V piipadé feSeném v této diplomové
praci je snizeni rizika nedostatku obalovych materiald a tim zajiSténi spolehlivosti
v dodavkach, dosazeno vlozenim operativnich pohotovych zisob. Resenim optimalizace

zasob na podnikové urovni se zabyva teorie zasob.
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Na zékladé provedené reSerSe v oblasti teorie zasob, byly vyspecifikovany zasoby
na podnikové urovni a modely na fizeni zasob. Bylo zjisténo, Ze z divodu velkého
mnozstvi typu palet, jejichz zasoby u dodavateli by bylo tfeba fidit, nelze nastavit
samostatny model zasob pro kazdy potiebny rozmérovy typ palet. V tomto pfipad¢ je
mozné vyuzit diferencovany piistup k fizeni a na zadsoby pohlizet podle vysledného efektu.
Proto byla reserSe zamétena na moznosti aplikace metody ABC a pro vyznamnou skupinu
zasob pak vytvorit modifikovany model ftizeni zasob. Klasické modely popisované
literaturou, nebylo mozné kvili jejich omezeni Vv podobé nedostupnosti relevantnich
nakladi v kalkula¢nim systému, pro cil této prace pouzit. Byl vSak nalezen modifikovany
beznakladovy model, ktery problém s neznalosti ndkladl v potiebné struktufe odbourava.
V tomto modelu je jako optimaliza¢nim kritérium voleno udrzovani minimalni vyse zasob

pfi optimalizaci rizika jejiho vy€erpéani a vzniku nedostatku zésoby

V praktické casti diplomové prace byla provedena analyza soucasného procesu
vyfizeni objedndvky na tenky tiskovy papir. Byly zkoumany hmotné a informacni toky a
vztahy mezi €leny Vv ¢asti dodavatelského systému, kterd souvisi s cilem prace. Tato Cast
dodavatelského systému je nyni fizena tahem (pull) na zakladé objednavek a je vyrazné
ovliviiovana vyjednavaci silou clenti v systému. Dominantni postaveni V daném
dodavatelském systému maji farmaceutické spolecnosti, které maji na své dodavatele
zna¢né naroky v oblasti kvality, rychlosti a spolehlivosti dodavek z ¢ehoz také vyplynul cil
této prace. Jako Uzké misto systému se ukdzala pravé vyroba a dodavky obalovych
materidlii. Z teorie vyplyva, ze pfed uzkym mistem by méla byt vytvofena zasoba

nedokoncené vyroby, aby se tak zajistila jeho nepfetrzitd cinnost v Systému.

Pro moZnost vytvoteni navrhu operativnich pohotovych zasob byla analyzovéana
data o objednavkach palet a vostin za obdobi kalendainiho roku 2016. V tomto roce bylo
realizovano 4279 objednédvek na palety a voStiny a bylo vyrobeno vice nez 67 tisic kust
palet a k nim stejné mnozstvi vostinovych desek. Za pouhé prvni ¢tvrtleti bylo vyuzito 375
riaznych rozmérovych typi palet. Proto bylo vyuZzito nejdiive principu metody ABC, pro
rozdéleni dodavanych rozmérovych typl palet dle jejich vyznamnosti pro dodavkovy
systém. Ukazalo se ucelné, rozdelit typy palet pouze na dvé skupiny A a B podle dvou
kritérii, kterymi jsou celkem dodané kusy a cetnosti objednavek. Klasicka metoda ABC
pak byla modifikovana pro moznost vyuziti stejného postupu pro piepoéty a urceni
skupiny A v kazdém nasledujicim obdobi tak, aby systém pruzn¢ reagoval na zmény

V poptavce po rozmeérech palet. Pro polozky skupiny A byl navrZen systém uplatiujici
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pohotové operativni zasoby u dodavateli. Polozky skupiny B budou i nadéle fizeny jen

objednavkami, které musi dodavatelé uspokojit operativni vyrobou.

Polozky ze skupiny A byly podrobné analyzovany a na zakladé modifikovaného
beznakladového modelu zasob k nim byly vytvofeny navrhy na skladovd mnozstvi
pohotovych operativnich zasob. Usp&nost provedeného navrhu byla ovéfovana
simulacnimi modely. Model byl testovan v tfimési¢nich usecich po dobu jednoho roku.
V tomto obdobi vykazoval navrzeny model operativnich pohotovych zdsob znac¢nou
stabilitu. V ptechodu mezi prvnimi tfemi kvartaly se vzdy 8 z 10 typu palet udrzelo ve
vybranych TOP 10 typech palet, pouze v piechodu na navrh ze 4. kvartalu doslo
K vypadnuti 5 typt a ndhradé 5 novymi typy. Simula¢nimi modely bylo prokazano, ze by
pohotové skladové zasoby pokryvaly poptavku po vybranych 10 typech palet z 70-82,4 %,
coz vidi feditel nakupniho oddé€leni jako vyznamné snizeni rizika z nedostatku oproti

stavajicimu systému nulovych zasob.

Spole¢nosti byl pro snadnou aplikaci navrzeného modelu pfipraven piesné
nadefinovany postup v krocich s piedpiipravenymi vypoéty v excelu, na zakladé kterého,
byl model uveden do vyuzivani. Spolecnosti bylo doporu¢eno navrzeny model
zautomatizovat pomoci vytvoieni softwaru tak, aby mohly byt provadény klouzavé
aktualizace po jednom mésici zpét za jeden kvartal. Timto zptisobem by bylo mozné docilit

presnéjSich navrhi a diive odhalit vyznamné&j$i zmény v poptavce.

Pted zménou TOP 10 vybranych rozmérovych typi palet pii prechodu mezi
kvartaly byla papirn¢ doporucena komunikace mezi ndkupnim a obchodnim oddé€lenim,
které zajiStuje komunikaci se zakazniky. Takto by bylo moZné vyuZit znalosti a zkuSenosti
obou oddéleni pro odhaleni vyznamnych zmén poptavky po rozmérech palet na trhu. Po
ustaleni navrzeného modelu Ize doporucit rozsifit skupinu A na vice nez 10
nejvyznamnéjSich typu palet a pfipadné ji modifikovat na dvé podskupiny tak, aby prvni
podskupinu tvofily typy, které se vice nez vro¢nim horizontu udrzi ve skupiné
vyznamnych typil. Pro tuto podskupinu by bylo mozné udrzovat zasobu s vétsi hodnotou
spolehlivosti kvantilu u normovaného normalniho rozdéleni. Druha podskupina by
obsahovala typy palet nové vybrané na zakladé analyz dat za posledni tfi mésice a byla by

fizena dale nezménénym nami navrzenym modelem.

Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti byl névrh na fizeni zdsob palet aplikovan a

uveden do realné praxe v papirné a u jejich dodavateld v rdmei pilotniho projektu.
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