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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva moznymi Gpravami v zasobovaci strategii spolec¢nosti, které jsou
v souladu s analyzovanymi faktory vnéjSiho a vnitiniho prostfedi podniku a které reaguji na
problémy vznikajici v procesech vstupni logistiky, ve kterych je tato strategie realizovana.
Do spole¢nosti pak navrhované Upravy strategie pfinasi novy pohled na fizeni zasob skrze
jejich optimalizaci a kategorizaci dle pfistupu diferencovaného fizeni zasob, a to i ve vztahu

k zasobam, které podléhaji expiraci.

Kli¢ova slova

zasobovaci strategie, fizeni zadsob, ABC analyza, XYZ analyza, EOQ model, diferenciace

zasob, expirace, zasoby, strategicka analyza, procesni mapovani

Abstract

The master's thesis deals with possible adjustments in the company's inventory
replenishment strategy, which are in accordance with the analyzed factors of the external
and internal environment of the company and which respond to the problems arising in the
input logistics processes in which this strategy is implemented. The proposed strategy
adjustments bring a new perspective on inventory management through inventory
optimization and categorization according to differentiated inventory management

approach, even in relation to inventories that are subject to deterioration.
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inventory replenishment strategy, invenotry management, ABC analysis, XYZ analysis,

EOQ model, differentiation, deterioration, stock, strategy analysis, process mapping
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UvVOD

Trzni ekonomika dala vzniknout velmi tézkym konkurencnim podminkdam na trzich, pfi
soucasném piesunuti t€zist€ zajmu ze spolecnosti na zakaznika, ktery je klicovym centralnim
bodem na trhu, nebot’ zakaznikova spokojenost urcuje, zdali bude podnik dale uspésny.
Rozvoj trzni ekonomiky ma silny vliv na rozvoj logistiky, a to skrze zvySovani narokti na
zvySovani obratkovosti provozniho kapitalu, jehoz ucelem je co nejrychleji se otacet a tim
také vydélavat. Minimalizace kapitalu ve vyrobé a zasobach je tak mimo jiné motivaci pro
rozvoj logistickych funkci ve snaze snizovani zasoby a V neposledni fadé organizaci
dodavkovych systému. Podniky vSak nejsou vazany na trh pouze jednostranné, a sice
smérem k prodejnim trhiim, ale ocitaji se také na druhé strané, tedy na trhu nakupnim, kde
sdm podnik vystupuje v roli zdkaznika. Z orientace podnikani na zdkaznika vSak vyplyva,
ze prave trh prodejni je mistem, kde se jiz bude rozhodovat 0 budoucich ndkupnich potiebach
podniku. To svédci o propojeni zakaznika se systémem fizeni zasob skrze zpétné distribucni,
vyrobni a materidlové vazby, které ukazuji jasnou spojitost mezi problematikou nadkupu a
fizeni zasob s procesy fyzické distribuce a prodejem zbozi k zakaznikovi. Zikaznik je
V tomto fetézci nejvyznamnéjs$im ¢ldnkem, pficemz je v tomto procesu dilezité, aby ¢innosti
vSech zucastnénych ¢lanka byly co nejvice synchronizované, coz povede k dislednému
plnéni ptani zdkaznika a jeho pozadavkl na vyrobek v takové kvalité, podobé, Casu a misté,
Vv jakém si preje. Toto komplexni chépani potfebné koordinace veskerych hmotnych i
nehmotnych toki v ramci vyrobnich a ob&hovych procest s ohledem na jejich rychlost,
pruznost a jasnym cilem plného uspokojeni zdkaznika popisuje tzv. logisticky ptistup. Ten
ukoly pouze v souvislosti s ostatnimi. Vzajemné vyvazeni téchto procesi pak povede
k bezporuchovosti celého systému. Aby tedy podnik takto efektivné fungoval, musi vénovat
vysokou pozornost jak svym vnitinim ¢innostem, tak také vSem prvkim ze svého okoli,
které na ného ptisobi. Logistika tak utvaii priichozi procesy piesahujici jednotlivé podnikové

utvary s ohledem na vazby jejich funkci. Orientuje se v§ak na procesy, nikoli na funkce.

Logisticky ptistup bude tedy také tématem této prace, ve které bude analyzovan zptisob jeho
aplikace ve vybrané spolec¢nosti, v roviné fizeni materidlového hospodafstvi spole¢nosti, a
to pomoci techniky procesniho mapovani, ktera si klade za cil zjistit fungovani logistického

systému ve spolecnosti a odhalit pfi¢iny vzniku definovaného problému.
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Nejdiive vSak v prvni ¢asti této praci bude hloubéji predstaven logisticky systém podniku,
ktery je hlavnim tématem prace, a dale budou predstaveny také vyuzité techniky pro
zpracovani ¢asti analytické, ktera popise aktualni situaci podniku jak v rameci jeho interniho
prostiedi a procesi, tak také externiho prostiedi, pficemz na tyto vystupy bude reagovat
navrhova ¢ast. V navrhové ¢asti bude predstaven zplisob feSeni v navaznosti na nalezené

problémy a cil prace.
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VYMEZENI PROBLEMU A CIiLE PRACE
Cil prace

Hlavnim cilem prace bude na zaklad¢ analyzy pribéhu procest zakaznické objednavky,
planovani vyroby diagnostickych prosttedkii a nakupu zasob z pohledu fizeni materialového
hospodarstvi spolecnosti, navrhnout takové upravy V jeji zasobovaci strategii, které by co
nejlépe vytesily definovany problém nizké tirovné sluzeb, pti respektovani vyvoje vnéjsiho

a vnitiniho okoli spole¢nosti.

Autor dal pfi definovani cile pfednost vyrazu Gprava pred vyrazem zména, a to pouze
z diivodu metodik, které se vazi ke zménam strategie a jejichz aplikace by nebyla piinosem
pro tuto praci, nebot’ autorovym zamérem je navrhnout principy strategie zasobovani, nikoli

v8ak proces navrhu zmény.
Vymezeni FeSeného problému a zvolené metody vyzkumu

Ve spolecnosti byl manazerem supply chain na zékladé dat z informac¢niho systému o
nesplnénych objednavkach identifikovan problém nizké urovné logistickych sluzeb, a sice
nizké urovné uplnosti dodavky zakazniktim. Tento stav byl v navaznosti na strategii podniku

identifikovan jako nezadouci a je potieba jej odstranit.

Z toho pak také plyne cil této prace, jimzZ je navrh Gprav ve strategii zdsobovani na zékladé
analyzy soucasného stavu procesi logistického systému podniku, které souvisi S jeho
materialovym hospodafstvim, a jsou v souladu s vysledky situa¢nich analyz vnéjsiho a

vnitiniho prostiedi vybrané spole¢nosti.

Pro poznani souasné strategie zasobovani a procesnich vad v logistickém systému byla
zvolena procesni analyza zminéného logistického systému v podniku. Mapovani procest,
které bylo provadény za pomoci techniky ¢aste¢né strukturovanych rozhovort a pozorovani
mélo vést k definovani soucasné strategie a navrhiim jejich uprav, pii respektovani souc¢asné
situace podniku, ktera byla analyzovana za pomoci strategickych analyz, a to technikou desk

research.
Navaznost cile a problému prace na strategické cile spole¢nosti

Vybrana spolecnost je dcefinou spolecnosti nejveétsiho vyrobce In-vitro diagnostickych

prostiedkti v Indii, jejiz misi bylo v reakci na stav indického zdravotnictvi v 90. letech
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minulého stoleti poskytnout v§em indickym pacientlim, respektive zdravotnickym zafizenim
dostupné a inovativni prostiedky pro diagnostiku. Po akvizici spole¢nosti v Ceské republice,
ktera je pfedmétem této prace, a dalSich akvizicich na zapadni polokouli matefska spole¢nost
stanovila svou vizi jako poskytovatele In-vitro prostiedkti zalozenych na ptednich
evropskych technologiich, které budou dostupné pro vSechny rozvojové trhy. Vybrana
spolecnost je pak jednim z ¢lanki této skupiny spolecnosti, pricemz zde probiha vyroba a

distribuce pristrojii a diagnostickych prostredki pro tyto trhy.

V souvislosti s pravidelnymi akvizicemi pak Vramci strategického cile spolecnost dale
rozsituje své portfolio vyrobkil a zbozi, ¢imz také smétuje ke svému strategickému cili stat
se 4 nejvetsim komplexnim vyrobcem a dodavatelem diagnostickych prostiedki na svéte.
V ramci tohoto cile pak spolenost planuje 5nasobny rist svého obratu v horizontu
nasledujicich 5 let. Z toho také vyplyva, ze je nutné, aby ve zkoumané dcefiné spole¢nosti
byly zajistény Gplné dodavky zbozi a vyrobkl svym zdkazniklim, coz by vyrazné podpofilo

dosazeni stanoveného cile matei'ské spolecnosti a také cile této prace.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této kapitole budou vymezena teoretickd vychodiska z oblasti plynoucich z cile této prace,
a sice mapovani procest a systémového pojeti logistiky se zaméfenim na ¢innosti nakupu,
planovani a fizeni zasob a vyroby. Na tomto teoretickém zéklad¢ pak bude provedena

samotnd analyza soucasné situace a navrhy feSeni nalezenych problémil.
1.1. Strategické rizeni

., Strategické 7izeni v moderni organizaci je komplexem znalosti a zkusSenosti, s jejichz
pomoci se vytvdari v podniku rovnovaha mezi cili a potiebami dneska a zitrka. *“ Fotr (1, s.

19)

Dedouchova (2, s. 1) uvadi, ze dle zkuSenosti zemi s rozvinutym trznim hospodafstvim je
podminkou uspésného rozvoje podniku zejména kvalitni strategie, ktera tvofi soucast
strategického fizeni. Strategii pak definuje jako dokument, ve kterém jsou urceny
dlouhodobé cile podniku a je zde vymezen prubéh jednotlivych operaci a k nim alokovanych
zdrojt, které jsou nezbytné pro splnéni téchto cilt. Dale pak uvadi moderni pojeti strategie,
které chape jako pfipravenost podniku na budoucnost, pfi¢emz pivodni definici rozsifuje o
to, ze jednotlivé operace musi piihlizet ke zm&nam v okoli podniku soucasné zdrojii a
schopnosti. Fotr (1, s. 19) pak dale dodava, Ze se strategie projevuje jak v kratkodobém, tak
také v dlouhodobém chovani organizace. Tvrdon (3) pak definuje strategické fizeni jako
védomé rozhodovani o dlouhodobém strategickém sméru rozvoje firmy, ktera se nachazi
vV ménicim se vné&jSim prostiedi. Pojem strategie pak popisuje jako scénaf postupu

naznacujici, jak za danych podminek dosdhnout vymezenych cila.

Strategické fizeni je tedy proces, ktery jevi prvky neustalého reagovani na odhadovany
budouci vyvoj proménnych faktord, a to jak v né, tak také uvnité organizace. Tvrdon (3)

uvadi zakladni prvky strategického fizeni jako:

e Definovani prostredi organizace

e (Charakteristika zménovych faktort prostiedi

e Rozhodovani na dlouhodobé béazi na zdklad€¢ rozpoznavani dulezitosti véci
Vv ¢asovém horizontu

e Hledani cest pro nova feSeni a inovace

e Vymezeni jasnych strategickych cili

14



Fotr (1, s. 21) pak déli strategické fizeni do tfi fazi, kterymi jsou : formulace strategie nebo
také strategického zdméru, implementace strategie a hodnoceni strategie, pfi¢emz tyto faze

jsou Vv neustalém opakujicim se cyklu.
1.1.1. Formulace strategického zaméru

Formulace strategického zaméru, nebo téz strategie, obsahuje dle Fotra (1, s. 22) formulaci
zadouciho cilového stavu spolecnosti, které ma byt dosazeno na konci planovaciho obdobi.
Nejdiive je tedy nutné proveétit poslani firmy a vizi, na jejimz zéklad¢€ jsou stanoveny
strategické cile. Jakmile jsou tyto cile stanoveny, nasleduji kroky ke tvorbé& scénari, které
reflektuji vyvoj prostiedi. Vyvoj prostiedi je pak zkouman analyzami prostredi, které urcuji
a nalézaji externi pfilezitosti a hrozby a vymezuji interni slabé a silné stranky organizace.
Dedouchova (2, s. 5) vSak popisuje zacatek procesu zpracovani strategie pravé vytvoienim
strategickych analyz, na jejichz zaklad¢ je definovano poslani a stanoveny strategické cile,
které uréuji vhodné varianty strategie. Cerveny (4, s. 121) pak také navrhuje zadatek procesu
jako zakladni popis spolecnosti s naslednymi strategickymi analyzami ze kterych jsou
vyvozeny strategické cile. Fotr (1, s. 22) pak dale doporucuje vybrat ty varianty strategie,
které jsou v souladu s identifikovanymi faktory prostedi a jsou tedy vhodné pro strategicky
plan. Vystupem této faze je tedy strategicky zamér v podobé¢ vize, strategickych cili pro

dané obdobi.
1.1.2. Tvorba strategického planu

Pii tvorbé strategického planu je jsou navrzeny postupové kroky ¢i operace které pak vytvari
strategicky plan zahrnujici tvorbu strategické mapy, investi¢ni studie, korigované vstupni
analyzy a také stanovené funkc¢ni strategie, které predstavuji dekompozici podnikové
strategie do jejich funk¢nich oblasti. Dlouhodobé cile je tedy nutno rozlozit na kratkodobé,
kterym pfislusi funkeni strategie a které jsou vychodiskem pro operativni fizeni. Takovy

plan je pak pripraven pro implementaci. (1, s. 23)
1.1.3. Implementace a nasledné hodnoceni strategie

Implementace strategie je realizovana na Girovni operativniho fizeni, které piedstavuje fidici
aktivity s cilem zabezpecit plynuly pribéh procest. Pro dokonalou implementaci strategie
je nutno detailng vymezit operativni cile strategického planu, na jejichz zakladé bude mozZné

alokovat potiebné zdroje a politiky pro uplatnéni strategie. (4, s. 22)

15



1.2. Strategicka analyza

Vsechny spolecnosti se musi v ramci svych ¢innosti zaméfovat na zmény, které se objevily,
anebo které mohou, ale také nemusi byt pfedpovézeny v ramci jejich bezprostfedniho a
obecného okoli. Tyto zmény se V prostiedi uskuteciiuji nepfetrzité, pfi¢emz spolecnosti,
které selzou pii identifikaci téchto zmén anebo reakci na n€ jsou odsouzeny k problémiim,
¢1 dokonce uplnému zéniku. Cadle ve své knize, pro zkoumani, respektive analyzu okoli
spole¢nosti navrhuje uziti technik PESTLE a Porterav model 5 sil. (5, s. 2) Tyto analyzy

budou v v této praci také vyuzity, a proto téz dale popsany.

V ramci situaéni analyzy je také nutno zhodnotit vnitini moznosti a schopnosti spole¢nosti,
které odhali jeji vlastni silné a slabé stranky. Analyza vnitinich schopnosti je tak dilezita,
aby spolecnost dobfe znala, kde leZi jeji kli¢ové opérné body, tedy silné stranky, nebot’ by
nemélo smysl pfijimat ¢i ménit strategii, které jsou zavislé na oblasti zdroj, jejichZ kapacita
Vv podniku je velmi slab4, ¢i zcela chybi. Pro analyzu silnych a slabych stranek spole¢nosti

bude dale popsana a vyuzita tzv. 7S analyza (5, S. 2)
1.2.1. PESTLE

Nézev PESTLE analyzy je sloZen z pocate¢nich pismen oblasti, jejichZz vyvoj je v ramci

obecného okoli spolecnosti v této analyze zkouman. Témito klicovymi oblastmi jsou:

e Politickd — potencidlnimi faktory pro analyzu mohou byt naptiklad moZzna zména
vlady statu, €1 jina hrozici politicka nestabilita, a to nejen na uzemi dnesniho statu.

e Ekonomicka — mezi ekonomické faktory lze rovnéz zatadit doméci, ale také svétové
ekonomické podminky, v roviné riistu ekonomik, ustalenosti trhli, vyvoje domaci a
zahrani¢ni mény, inflace a tak podobné.

e Socialné-kulturni — tyto faktory vychdzeji z pfistupu zdkaznikd na zaklad€ vyvoje
demografickych hledisek dané zemé, ¢i na zdkladé chovéani v ramci kulturnich
odli$nosti.

e Technologickd — oblast technologickd zahrnuje hodnoceni vyvoje informacnich
technologii, respektive jeji infrastruktury na ur¢itém tizemi, a také hlediska investic
do vyzkumu a vyvoje na trovni stati, jednotlivych spole¢nosti a jednotlivych odvétvi

e Legislativni — legislativni faktory intuitivné napovidaji o svém obsahu, tedy o
hranicich plsobeni aktivit spole¢nosti danych a regulovanych legislativou nejen

daného statu
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e Enviromentalni — enviromentalni oblast pak zejména v posledni dobé zahrnuje

faktory z oblasti obali a jejich evidence (5, S. 5)

Pouziti této techniky je relativné pifimocaré, nebot’ na zakladé zjisténi vSech relevantnich
faktorti budou identifikovany ty, které s urcitou pravdépodobnosti budou mit dopad na
spolecnost. Vysledné faktory se tak stdvaji identifikovanymi hrozbami, ¢i pfilezitostmi,

které shrnuje analyza SWOT, popsana nize v této praci.
1.2.2. Porterova analyza

Porterova analyza 5 sil je také vyuzivana pro analyzu externiho okoli podniku, avSak
Z pohledu odvétvi, ve kterém spole¢nost pisobi, pti¢emz dochazi k identifikaci tlakd v rdmci
tohoto odvétvi, které mohou negativné ovlivnit spolecnost. Mezi analyzované sily v odvétvi

patii:

e Konkurence uvnitf odvétvi — v ramci této sily je zkouména urovent konkurence
Vv ramci produkti daného odvétvi, velikost spolecnosti vii€i konkurenci, jaky je
charakter postaveni jednotlivych spole¢nosti na trhu.

e Hrozba vstupu novych konkurenti — faktor zkoumajici bariéry vstupu na trh a jejich
hodnoceni v ramci ptitazlivosti tohoto trhu

e Hrozba substituti — faktor zkoumajici existenci substitu¢nich produktii a
jednoduchost zdmény za vlastni produkty zdkaznikem

e Vyjednavaci sila zdkaznikl —sila urcuje moznosti vybéru, které zakaznici maji a také
jejich kupni silu, dilezitost pro podnik, a tedy vyjednavaci schopnost

e Vyjednavaci sila dodavatell — tato sila analogicky k zdkaznické urcuje vyjednavaci

silu dodavateld vuci spoleénosti (5, s. 8)
1.2.3. McKinsey 7S

McKinseyova analyza zkouma vnitini pfipravenost podniku na implementaci strategie. Dava
odpovéd’ na to, které oblasti budou pii implementaci strategie zasazeny, a kde je tedy potieba
provést urcité zméeny, tak, aby nova strategie mohla fungovat efektivné. V ramci modelu
jsou pak vSechny oblasti spole¢né propojeny, pficemz vSechny jsou navazany na oblast
sdilenych hodnot, nebot” hodnoty, které spolecnost sdili by se mély projevit ve vsech

ostatnich oblastech. (5, s. 20) VSech 7 oblasti je pak nasledujicich:
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1.2.4.

Sdilené hodnoty — odrazeji presvédceni a filosofii lidrii spolecnosti, pficemz tyto
hodnoty se také promitaji do mise organizace a mély by se odrazet ve vSech dalSich
oblastech

Dovednosti — definuji potfebné dovednosti pro efektivni praci na aktivitach
spole¢nosti. Mohou byt definovany klicové dovednosti a k nim pfifazeny role.

proto nezbytné definovat pozadavky na zaméstnance vcetné jejich mnozstvi a
hierarchie

Styl — ukazuje na kulturu a styl vedeni lidi, ktery management ve spole¢nosti aplikuje
Strategie — je dana strategii podniku a na nejvyssi trovni odpovida jedné
Z parterovych generickych strategii

Systémy — znali taktické a operativni procesy a IT systémy, které definuji, jak
organizace funguje

Struktura - je dana organiza¢ni strukturou a definuje linie komunikace a fizeni v

organizaci

SWOT

Analyza SWOT je souhrnnou analyzou pro vSechny vyse uvedené analyzy, pfi¢emZ shrnuje

jejich vysledky v ramci 4 kategorii, kterymi jsou: Silné stranky, Slabé stranky, Prilezitosti a

Hrozby. Prvni 2 kategorie vychézeji z analyzy internich faktorti a dalsi 2 kategorie z analyzy

externich faktor. Na tomto obsahovém a funkénim ramci analyzy SWOT se shoduji vSichni

autofi jako napt. (Cadle (5, s. 14); Cerveny (4, s. 112) Fotr (1, s. 37)), pfi¢em? tito autofi

vyslovné uvadéji, ze tato analyza slouzi k sumarizaci externich a internich strategickych

analyz, pti¢emz Cerveny (4, s. 119) dodava ze: , Sprdavné navriend strategie by méla

korespondovat se zavéry souhrnné SWOT analyzy. A mélo by tak podle Cerveného (4, s.

119) pro dobte formulovanou strategii platit, ze:

Stavi na vSech silnych strankach firmy a vyuZziva vSech ptileZitosti

Odbourava vsechny slabé stranky a eliminuje zjisténé hrozby

Pii tvorbé SWOT analyzy pak Cerveny (4, s. 113) &i Fotr (1, s. 41) udava zasady pro jeji

zpracovani, kterymi je zejména:
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1. Zaméfeni se na strategicka a podstatna fakta a jevy, pficemz se jedna o jevy majici
dlouhodobé¢jsi dopad na spolecnost, a pritom se nedaji vytesit v kratkém casovém
useku.

2. Zavéry analyzy by mély byt relevantni, a tudiz vystupy by mély odpovidat cili, za
kterym byla tato analyza vytvotfena. Méla by také obsahovat pouze ta fakta, ktera se
tykaji analyzované strategické oblasti.

3. Vstupujici data pro vytvoieni SWOT analyzy by pak méla byt provéfend a

divéryhodna. K tomu se také vaze objektivita téchto dat.

Pfi sestavovani samotné matice pak vysSe zminéni autofi doporucuji také zredukovat
analytické zavéry na ptijatelnou miru, tedy tak, aby v analyze bylo celkové maximalng 10

az 20 faktorq.

Dle Cerveného (4, s. 120) jsou jsou pak faktory ve SWOT analyze pouzity pro formulaci

strategickych cili a navrhi strategie v nékolika krocich, pfi€emz témito kroky jsou:

1. U jednotlivych slabin a hrozeb ve SWOT analyze navrhujeme jejich zmirnéni ¢i
odstranéni, a v pfipad¢ silnych stranek a ptilezitosti generujeme naméty na jejich
vyuZiti.

2. Naméty jsou pak zpracovany do strategickych cil, které spliuji podminky SMART

3. Strategické ukoly jsou zatazovany do struktury strategie dle jejich obsahu

,,Generovani® jak je popsano v predchazejicim bodu 1 pak Cerveny (4, s. 120) definuje jako
systematicky navrh strategie na zaklad¢ faktori SWOT analyzy. Piedklada vsak také
moznost ,,intuitivni*“ tvorby strategie, ktera je sestrojena pod dojmem vysledkl analyz a

nasledné je konfrontovana se skutecné analyzovanymi faktory.

Nekteti autofi, jak uvadi Vanék (6) vSak také analyzu SWOT vnimaji také jako samostatny
analyticky ndstroj, pficemz jednotlivé faktory uspoifddané do ctyfech kvadrantt dale
kvantifikovat podle jejich vahy, ¢i podle jejich vzajemného vztahu. Fotr (7, s. 40) pak
K hodnoceni externich faktori doporucuje vyuziti dal$i matice nazvanou EFE (External
Foreces Evaluation) a pro interni faktory matici IFE (Internal forces Evaluation). Jelikoz
autor prace souhlasi s postavenim matice SWOT jakoZto nastroje ur¢en¢ho pouze pro
sumarizaci analyz, pticemz vysledky téchto analyz je nutno zapracovat do navrhovanych
strategii, tak, jak to navrhuje Cerveny, viz vyse. Ostatng, Fotr (7, s. 40) sam uvadi, Ze ,,matici
EFE a IFE lze bradt jako pomiicku pro vyhodnoceni analyz, které Ize vSak provadet i prostym

zhodnocenim obsahu prileZitosti a hrozeb *.
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1.2.5. Matice EFE a IFE

Matice EFE a IFE slouzi k hodnoceni externich a internich faktord strategickych analyz,
pricemz toto hodnoceni nasledné¢ umoznuje vybrat z piilezitosti hrozeb faktory, které ma;ji
zasadni vliv na strategicky zamér podniku. Takto identifikované faktory pak ukazuji kladny
nebo zaporny vliv na strategicky zamér podniku. Vysledné hodnoty matic pak ukazuji na

citlivost podniku viéi externim ¢i internim podminkam. (7, s. 41).

Ob¢ matice se sestavuji stejnym zpusobem v 5 krocich a to tak, ze jsou identifikovany a
sefazeny faktory vyplyvajici ze strategickych analyz do matice SWOT. Z té jsou nasledné
vybrany ty nejvyznamnéj$i. Doporucen je vybér stejného poctu prilezitosti a hrozeb.
Napiiklad 5. K takto vybranym faktortim se ptifadi vahy v rozsahu 0,00 — 1,00, podle toho,
jakou ptedstavuji dulezitost pro obecny tispéch spolec¢nosti v oboru obecné. Dulezité je, aby
suma vah faktori byla rovna 1. Nasledné jsou faktory ohodnoceny stupném vlivu na
strategicka vychodiska, a to dle stupnice: 4= nejvyssi dopad na strategicka vychodiska a 1=
nejniz8i dopad. U kazdého faktoru se pak vynasobi jeho vaha a stupeil vlivu. Nakonec je
stanoveno celkové vazené hodnoceni piilezitosti a hrozeb, respektive silnych a slabych
stranek. Vysledné skore pak odpovida, jaka je citlivost strategického zaméru spole¢nosti na
externi, respektive interni prosttedi, ptfi¢emz Nejvyssi citlivost je ddna 4 a nejnizsi 1.
Hodnoceni jednotlivych faktort pak ukazuje jejich vyznamnost viici strategickému zaméru.
(7,s.42)

1.3. Strategické Fizeni logistiky

Podle Fotra (7, s. 100) se strategické fizeni logistiky zamétuje na jeji systémové aspekty,
kterymi jsou forma a frekvence zajisténi dodavek materidlovych vstupd, a jejich distribuce,
stejné jako se zamétuje na vystupy produkce dle podminek pozadovanych situaci v odvétvi
anebo zdkaznikem. Za tyto podminky poZadované zdkaznikem pak Fotr stejné jako Lambert
(8, s. 24) povazuje zejména uroven zakaznického servisu, respektive sluzeb. Podpora
planované urovné kvality sluzeb je také dle Lamberta primérnim cilem logistiky v jakémkoli
podniku. Tvrdon (3) pak tvorbu logistické strategie vnima stejné, jako tvorbu celkové
podnikové strategie, a sice, ze se pfili§ nelisi v roviné procest, které piispivaji k jejich

tvorbé.
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,Smyslem logistické strategie je ucelna formulace dlouhodobych cilit v oblasti systémii
materidlového toku a stanoveni postupii, jak téchto cilii dosahnout.* Tvrdon (3). Pfi¢emz

mezi zakladni 3 cile logistické strategie reflektujici soucasny vyvojovy trend logistiky patfi:

1. Optimalizace a snizeni naklada — cil je ve vztahu k variabilnim nakladtim na pohyb
a skladovani ve vSech ¢lancich logistického fetézce

2. Minimalizace kapitalové naro¢nosti — ve vztahu K logistickému systému pii souc¢asné
maximalizaci logistické vykonnosti. Z praktického hlediska sem patii naptiklad
strategie dodavek piimo zakaznikovi, ¢i aplikace systému JIT oproti skladovéni.

3. Neustalé zvySovani urovné kvality sluzeb — pfedpokladem je, Ze vynosy jsou funkci
urovné poskytovanych sluzeb, které je vhodné nastavit na optimalni hladinu

neptesahujicich nakladi nad vynosy z této troviiové hladiny. (3)
Paklize chce podle Lamberta (8, s. 24) podnik téchto cilii dosahnout, je nutné, aby znal:

e Jaka jsou oc¢ekavani zakazniki pro rizné stupné kvality sluzeb
e Na jaké urovni poskytuje zdkaznické sluzby konkurence
e Jaké urovné sluzeb dosahuje dany podnik ve vztahu na sluZzby poZadované

zakazniky, jak vyplyva z bodu €.1
1.3.1. Strategické logistické planovani

Ugelem strategického planovani je podpora zvolené strategie podniku. Management by tak
m¢él vytvaret konkrétni plan €innosti a opatfeni, kterd by umozZnila naplnéni podnikové
strategie, respektive jejich cilii. Tim také management spole¢nosti zajisti proaktivni pfistup,
¢imz zamezi pouhému reagovani na vzniklé krizové situace a pteSlapovanim na miste.
Lambert (8, s. 551) pak strategické planovani pojima jako integrovany planovaci proces
s cilem dosaZeni konkuren¢ni vyhody diky zvySené urovné zakaznického servisu, jehoz
vyusténim je spokojenost zdkaznikidl, pficemz této tUrovné milze byt dosaZeno

prostifednictvim fizeni zdrojl celého dodavkového fetézce.

Fotr (7, s. 100) popisuje jako tukol strategického planovani procest logistiky vytvoreni
jasného obrazu o tom, jak budou zajistovany logistické procesy. Jedna se kromé
vnitropodnikovych logistickych procest a distribucnich procesti také o vstupni procesy,
jejichz cilem je ve vazbé na vyrobni pldn a znalost délky vyrobniho cyklu naplénovat
pottebné mnozstvi materidlovych vstupt, ale také stanovit optimalni délku zasobovaciho

cyklu s cilem optimalizace zasob materialu a surovin na Groven, kdy jsou uhrnné naklady na
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skladovani zasob a jejich dopliovani minimalni. (3) Dale Fotr mezi oblasti logistického

planovani uvadi rozhodovani o urovni sluzeb zakaznikiim, o umisténi zafizeni, o systému

vyroby, zasob a také dopravy.

Typicka strategicka rozhodnuti dle logistickych funkci dle Lamberta (8, s. 92) pak také

zobrazuje nasledujici tabulka:

Tabulka 1 Strategicka rozhodnuti v logistickych funkcich

T Zakaznicky - Vyftizovani Rizeni sta
yp . AzZMIERY Doprava Skladovani yrizovaml . Zent stavt
rozhodnuti | servis objednavek zasob
Stanovent Vybér Stanoveni poctu
. o, | hladin yoer. vent p Rozsah Systém
Strategické . - modelt skladt a jejich . i,
zakaznického C s automatizace dopliiovani zasob
. piepravy rozmisténi
Servisu
Program Vetejné vs. vlastni
konsolidace ! '
sklady
dopravy
Doprava
Meéfteni ,
L, Hodnoceni ” -
., | dosazené s go Priprava/kompletace  Sledovani s
Operativni | N uctl za P . Prognézovani
urovné objednavek objednavek
. dopravu
Servisu
Vyftizovani . o Potvrzovani Sledovani stavu
, Baleni zbozi Lo ,
reklamaci objednavek zasob
casovy Pfesuny zbozi mezi  Kontrola uvéru =~ Méfeni nakladl na
rozvrh . . . .
- sklady zakaznika udrzovani zasob
vozidel
o Vytizovani
Planovani y 1o . . . .
. Pocet pracovniki nejasnosti ve Obratky zasob
dodavek .
fakturach
Stanoveni
prepravnich
tras a Meéfteni vykonu Meéfeni vykonu
rozvrhu
dodavek
Vyber Rozvrzeni skladu
dopravce
Meéfteni
vykonu

Zdroj: (8, 5. 92)

1.4. Strategie zasobovani

Pro funkci nakupu Lukszova (9, s. 6) definuje jako synonyma také funkci zasobovani, ¢i

opatfovani. Jak také zminuje, v odborné literatufe je pro nakup s riznou intenzitou

vyuzivano téchto synonym. Dle Tomka a Vavrové (10, s. 306) je pak strategie zasobovani

zalozena na pravidlech, kterd udavaji, kdy a v jakém mnozstvi musi byt material do skladu
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doplnén. Tomek a Vavrova pak také uvad¢ji strategie udrzovani zasob, které pak napt. Kubat
(11, s. 100) oznacuje za tzv. objednaci systémy. O zasobovaci strategii jako o zpusobu
dopliiovani a udrZzovani zéasob, a to nejen na stran¢ vstupu, ale i vystupu hovoii také

Manguskova (12, s. 38)

Dle Tomka (13, s. 116) pak strategie zasobovani rozhoduje zasadni mérou o zakladnich
parametrech udrzovani a tvorby zasob, pficemz tato rozhodnuti jsou tésné spjata s financni,
ale také marketingovou strategii spoleCnosti. Urcitd vySe zasob totiz garantuje uspéSné

pusobeni firmy na trhu ve vztahu k jejim zdkaznikGm.

Okruhy, ve kterych dochézi k rozhodovani pak zahrnuji:

Vv

e Rozhodovani o §ifi sortimentu materiald a vyrobkl

e Rozhodovani o strukturovani a diferenciaci stavi zasob

e Rozhodnuti o systému operativni regulace zasob a jeho informa¢nim, organiza¢nim
a technickém zabezpeceni

e Rozhodovani o mife centralizace a decentralizace a lokalizaci sit¢ sklada

e Rozhodnuti o zptisobu likvidace nepottebnych zasob
Z hlediska tvorby a udrzovani zasob se pak zasobovaci strategie vétvi na alternativy:

1. Dlouhodobé¢ skladovani zasob, vyplyvajiciho ze zjiStované zavislé potieby odvozené
z predikované nezavislé poptavky.

2. Kratkodobé, nebo zadné skladovani v ptipadé presné vypoctené zavislé potieby,
ktera vyplyva z obdrzenych zakaznickych objednavek

3. Zasobovani synchronizované s vyrobou, pfizpiisobujici se ménici se poptavce,

pficemz tento zpusob vychazi z principu JIT — Just in time (14, s. 317)

Dle Cerveného (4, s. 41) pak tikolem zasobovani je zejména odhadovani budouciho stavu
pozadavkl, které vychazi nejen z historickych dat, ale také z fady trznich signald. Na
zaklad¢ téchto informaci je ndsledné sestavovan ro¢ni plan ndkupu obsahujici pozadované
mnozstvi materidli a zbozi a jejich dodavatele. Soucasti tohoto planu je pak i1 odhad
celkovych néklada. Na zakladé¢ téchto informaci stanovime strategii pro frekvenci, velikost

a rychlost dodavek a také cile pro velikost zasob.
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1.5. SCM - Supply Chain

Jak jiz bylo zminéno v samotném tvodu a Tomek (10, s. 333) spole¢nosti jsou vystaveny
¢im dal vétsi komplexnosti, at’ uz se jednd o individudlni varianty produkti ¢i pocty
dodavateltl. Pficemz spolecnosti se vyskytuji v rdmci celé mnoziny dodavatelii na jedné
stran¢, a na druhé stran¢ v ramci nékolika slozitych urovni odbytovych kanalt. Otazka
uspesnosti  spolecnosti, respektive jejiho hodnotového fetézce v takto globalizovaném
prostiedi se stdva otazkou uspéSnosti vSech téchto subjektii podilejicich se na tvorbé
vysledného produktu. To vyzaduje fizenou kooperaci, kterd ptesahuje podnik. Toto spojeni
se pak nazyva dodavatelsky fetézec neboli supply chain a jeho aktivni management znamena
aktivni pfenaseni v§ech principt efektivniho fizeni vyroby a nakupu podniku z hlediska jeho

hodnototvorného fetézce do komplexniho fetézce presahujiciho jeho hranice.

Ukolem Fizeni vyroby a nakupu je dle Tomka (10, s. 335) mimo dal$i ¢innosti také vytvofit
a spravovat materidlovy tok podniku, uvniti né¢ho a také z négj, vCetné informacnich a
koordina¢nich procest. To pak vyZaduje, aby cile podniku byly pruznéjsi vici zménam
Vv prostiedi podniku. V praxi to znamend vyuziti riznych metod zestihleni, které jsou vSak
chédpany jako individualni ¢innost. V soucasném prostiedi je vSak nutné zaméfit se na interni
struktury procesu, ale je nutno brat ohled na optimalizaci celého fetézce. Pristup, kdy jsou
dodavatelé 1 zakaznici koordinovani pfi utvareni relevantnich podnikatelskych procest je

oznacovan za fizeni dodavatelského retézce.

Motivaci pro tvorbu a fizeni dodavatelského fetézce mohou byt naptiklad snaha o odstranéni
vznikajicich nezddoucich jevl v dodavatelskych fetézcich jako je ,,bull whip* efekt, kdy
poptavka proti proudu tohoto fetézce kolisa tim vic, ¢im déle je od kone¢ného zakaznika.
Tato nejistota pti rozkolisanosti poptavky pak vede ke zvySovani skladovacich néakladu,
pozadavkl na zdroje, k pfeceniovani uzkych mist, a tedy ke zvySovani kapacit, které nakonec
neni nutné. Management dodavatelského fetézce tento problém miize zredukovat napiiklad

pomoci:

e Zajisténi transparentnosti potieb mezi jednotlivymi dodavatelskymi stupni
e Integraci procest sledovani a fizeni sob podél fetézce
e Jednotnym prognostickym systémem

e Spojenim informacnich systému zaméfeného na pozadavky subjekti v fetézci
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To miize vést k celkovému snizeni nakladl v celém fetézci. K fizeni dodavatelského fetézce
je vsak nutno dodrzovat dalSi principy, mezi které patii zjiStovani potieb zékaznika,
stanoveni strategie, modularnost produkt, standardizace produktii, uréeni spole¢nych cila,

vazby mezi informaénim a hmotnym tokem, intenzivni komunikace a tak dale. (10, s. 342)
1.5.1. Spojené sité SCM v chemickém primyslu

Podle Stehlika (15, s. 236) je pro velké chemické a farmaceutické firmy charakteristicka
spojena sit’ logistickych fetézcii. Tento typ siti musi brat v ivahu mnoho podminek jak ze
stran zakaznika, kde se jedna zejména o velké mnozstvi regulaci, narocnost na disponibilitu
zbozi, velikost dodavek a jejich pruznosti a také podcenéni vyznamu SCM. Podcenény
vyznam SCM plyne zejména z nizkych nakladt na vyrobu farmaceutik, v porovnani s jejich
vysokymi cenami. Management téchto spolecnosti se tak soustiedil na vyzkum, a nevénoval
se pftili§ optimalizaci vyrobnich procesl, mnoZzstvi zasob a logistice. Tato fakta souvisi také
se zvlastnosti pramyslovych procesi chemickych vyrob, které jsou dlouhotrvajici a
kontinualni. Dal$im specifikem SCM v chemickych vyrobach je strana opatfovani, pti¢emz
jednotlivé chemicky jsou cCasto zdkazniky samy sobé. V praxi se tak chemicka vyroba
velkych chemicek déli na sit’ vyrobnich pobocek rozprostifenych po celém svéte, kde jsou ve
velkych mnozstvich vyrabény meziprodukty, které jsou pak distribuovany ptes dalsi stupné

vyroby, ve kterych se dotvari dal$i hodnoty.

V disledku ptisnych legislativnich regulaci pak podniky musi dbat na to, aby skupiny
vyrobkl, textll a oznaceni baleni a etiket odpovidalo popisu legislativnich pozadavku
cilovych zemi. To ztézuje predvidatelnost lokalni poptavky a tim také nuti udrzovat vyssi

zasoby vyrobkd.

Tyto specifické podminky pak kladou naroky na planovaci procesy, které¢ by se mély
uskute¢iovat globalngé. Casto uplatiiovany systém fizeni zasob je pak VMI, tedy vendor-
managed-inventory. Kdy dodavatel nese odpovédnost za planovani a fizeni zasob u svého

zakaznika. (15, s. 240)
1.6. Logistika v podniku
O logistickém pftistupu jiz pojednaval uvod této préace, a proto je mozné postoupit dale a

definovat obsah logistiky a jeji postaveni v podniku. Jak jiz bylo v tvodu prace zminéno,

vvvvvv
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fetézec vyrobky dostanou, probéhne mnoho ndakupnich, vyrobnich, manipulacnich,
skladovacich, balicich a piepravnich procesi, jejichz optimélnim sladénim se zabyva
logistika. (9, s. 60) (11, s. 17) Tu bychom také mohli popsat z jiné strany jako koordinované
premistovani jak fyzickych, tak také souvisejicich nehmotnych prosttedki, respektive tokt
za soucasného nakladové efektivniho chovani a maximalniho uspokojeni zakaznika. Stupen
dilezitosti logistiky vSak pro vSechny podniky neni uplné stejny, nebot’ jiné naroky na
logistické sluzby budou mit poskytovatelé sluzeb, jiné dalni spolecnosti a jiné vyrobni
spolecnosti. Analyzovana spolecnost je vSak vyrobni, a proto bude dale jeji logistika
popisovana z tohoto pohledu. Logisticky systém vyrobniho podniku je dle Hordkové a
Kubata (11, s. 17) obvykle ¢lenén na materialové hospodafstvi a na fizeni fyzické distribuce,
pficemz materialové hospodaistvi mize byt dale déleno na ndkupni a vyrobni logistiku,
respektive na nadkup a vyrobu. Jak jiZ bylo zminéno, v logistickém systému dochazi
Kk pfemistovani hmotnych prvka do a ven z vyrobnich procesti od vyrobce ke spotiebiteli.
Tento systém je vzajemné propojenym souborem procesu a jakakoli chybna ¢innost ovlivni
cely tento systém. Pro Ucely této prace bude hlavni pozornost vénovéna materialovému
hospodafstvi, které mize byt chapéano jako tok surovin, materialii do podniku, skrze néj a
vné, coz zahrnuje také opatfovani surovin a materialt. Tuto funkci v podniku zajistuje
vétsinou utvar, respektive funkce nakupu, ktery je dle Lukoszové (9, s. 60) a Sixty (16, s.
50) soucasti logistického systému. Kisinglerova a Wohe (17, s. 39) pak mezi tkoly
materidlového hospodaistvi fadi planovani a pfipravenost disponibilnich surovin, které

oznacuji jako material, pficemz v obchodnich spole€nostech takto oznacuji pravé zboZzi.

Fyzicka distribuce pak za¢ina na hranici skladu hotovych vyrobki. Pro fyzickou distribuci
také muzeme uzit pojmu marketingova logistika, nebot’ pfemisténi vyrobkt z podniku
k zakaznikovi je vyznamnym hlediskem marketingu. Soucasti marketingu je také prodej,
pricemzZ marketingova strategie by meéla vést k u¢innému prodeji a k iplnému uspokojeni
zékaznickych potieb pii souasném optimalnim vyuziti dostupnych zdroja. (9, s. 7) Z toho
je také ziejmy spolecny cil marketingu a logistiky a zaroven odliSny pfistup téchto funkci
k jeho naplnéni, nebot’ marketing sleduje potieby zakaznika a urcuje co, kdy a kam dodat a

logistika zajiSt'uje pfemistovani s optimalnimi naklady a urovni poskytovanych sluzeb.
1.6.1. Sluzby poskytované zakaznikim

Ptedchozi kapitola uvadi sluzby a jejich uroven ve spojeni s logistikou. V tomto pojeti je

také miZeme charakterizovat jako aktivity zajist'ujici splnéni objednavky zékaznika, jejichz

26



zacatek je definovan pfed okamzikem objednéni zbozi s presahem za okamzik jeho dodani
(11) Sixta pak tyto sluzby chape jako samotné slozky zakaznického servisu. (16, s. 77). Mezi
takové sluzby pak patii naptiklad:

o Ptijeti objednéavky a jeji zpracovani

o Zajisténi dodéani tohoto objednaného zbozi

. Vyuctovani zakaznikovi

. Komunikace se zakazniky

. Sledovani nedostatki a omylt celého procesu a jejich naprava (11)

To v praxi znamend kromé dodani zbozi na spravné misto a ve spravny Cas také urcitou
spolehlivost a vhodnost uspokojeni, pficemz spolehlivost mizeme chapat jako dodrzeni
slibeného a vhodnost uspokojeni jako respekt k vyjimeénym a rozlicnym potiebdm
zakaznika. K vhodnosti také piislusi jeji troven, ktera se odviji od dulezitosti zakaznika.
Tyto sluzby maji také své prvky. Uroven tchto sluZeb, respektive prvka lze sledovat
ptislusnymi ukazateli. Dle Kubata a Horakové (11, s. 26), vyplyva, Ze uroven
dodavatele. Nasledujici vykonové ukazatele, respektive prvky pak podle Kubata i Pernicy
(14, s. 188) maji znaény vliv na fizeni zasob, a tedy na uroven sluzeb a je proto vhodné je

pro ucely této prace poznat:

o Dodaci lhtita, ktera se 1iSi zejména v zavislosti na mife specializace vyrobki a ktera
ma znac¢ny vliv na ur¢eni bodu rozpojeni

. Stupen spolehlivosti dodavky udava, sjakou pravdépodobnosti bude dodrzen
prislibeny termin dodavky. To je dilezité zejména pro zdkazniky na trhu organizaci, kterym
vysoky dodavatelsky stupeni spolehlivosti umoziuje snizeni pojistnych zasob.

o Stupeni Uplnosti dodavky udava, kolik zbozi bylo dodano v pfislibené haté oproti
celkovému objednanému mnozstvi v této lhite. Je to vlastné mira vykryvani zakaznickych
objednévek, coz je oblast, se kterou analyzovana spolecnost zapoli.

o Stupenn pohotovosti dodavky uréuje, s jakou pravdépodobnosti objednana polozka

bude ihned k dispozici pro danou objednavku. (11, s. 28)
1.6.2. Systémové pojeti logistiky

Protoze byl v ptedchozich kapitolach zaveden pojem logistického systému, je vhodné jej

v souvislosti s touto praci specifikovat. Dle autort Kubata a Horakové (11, s. 25), se

27



logisticky systém sklada ze tii hlavni prvki, jimiz jsou: materidlovy, fidici a informacni
systém. Mezi témito prvky, respektive systémy existuji externi a interni vazby. Materidlovy
a informacni systém se uplatiiuji na vstupu 1 vystupu a jsou navazany na okoli pomoci
materialovych a informaénich tokd. Ridici systém je provazan s materidlovym systémem

pomoci toho informaéniho, pficemz:

. Materialovy systém piedstavuje vlastni realizaci materidlového toku. Jedna se tedy o
procesy fyzického premistovani, skladovani od opatieni surovin az po doruceni vyrobku
odbérateliim.

o Ridici systém ma za kol planovani, kontrolu a fizeni toku materialového, kde ulohou
planovani je progndzovani a planovani prodejli, poteb materialii anebo naptiklad planovani
vyroby. Samotné fizeni definuje zpisob, jakym bude materidlovy tok realizovan. Kontrola
ma pak za cil zjistovani odchylek od planu.

o Informacni systém propojuje oba ptedchozi systémy, ktery poskytuje ukladd a
zpracovava udaje o skute¢nosti a budoucnosti. Nese také fidici signaly uvadéjici materidlovy
tok do pohybu. Mezi takové signaly patii naptiklad pfijeti objednavky od zdkaznika, hlavni

vyrobni plén, vyrobni piikazy anebo plan potieby materialu.

Nakup Planovani Planovani Zpracovani
materidlu vyroby objednavek

o/ o/ o/ o/

#adanky na
material

Plén potfeby
materidlu

Hlawni virobni
plan

Nakupni L.
objednavky wrobni
[

pfikazy
]

Vyroba
Dodavatelé

Surowviny,
nakupované dily

Informagni -
S AX:‘:
Materidlowy
[

tok

Objednavky
zakaznikd

‘----

P ——

e

Zakaznici (-

Hotové vyrobky

Obrazek 1: Schéma materidlovych a informacnich tokti ve vyrobni spole¢nosti.
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (11, s. 25)

V tomto systému se podle Lamberta vyskytuji klicové Cinnosti, které vSak nemusi vzdy

spadat pod stiedisko logistiky. Mezi tyto ¢innosti pak Lambert (8, s. 15) fadi nasledujici:

1. Zakaznicky servis (Customer Care) 4. Komunikace v logistice
2. Prognodzovani a planovani poptavky 5. Fyzicka manipulace s materidlem
3. Rizeni stavu zasob 6. Baleni
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7. Podpora servisu 10. Manipulace s vracenym zbozim
8. Stanoveni mista vyroby a skladovani 11. Doprava
9. Nakup 12. Skladovani

1.7. Nakup a nakupni strategie
1.7.1. Uloha nakupu v podniku

Jak ukazuje obrazek vyse (Obrazek 1) a jak také popisuje (9, S. 5) nakup je jednou ze
zékladnich podnikovych funkci a je také slozkou logistického systému v podniku. Dle
systémového hlediska bychom vyrobni podnik tudiZz mohli rozd¢€lit do jednotlivych
subsystémtl, kterymi by byly ndkup, vyroba a prodej. Celkovy proces tohoto systému pak

muzeme rozdélit na jednotlivé podnikové funkce:

. Nékupni, kterd zabezpecuje pokryti podnikovych potieb
o Vyrobni, zabezpecujici podnikové vykony

o Prodejni, distribuujici podnikové vykony na trh

Zakladni funkci utvaru ndkupu je tedy efektivni zajisténi predpokladaného pribéhu
vyrobnich i nevyrobnich procesti materidlem a zbozim v potfebném mnozstvi, sortimentni
skladbé, kvalité ¢asu a také misté. (13, s. 17) (9, s. 7) Jednotlivé nakupni ¢innosti je pak

mozno definovat a shrnout do nasledujicich bodu:

e Prognoézovani budoucich materidlovych potieb, jakoz i fizeni a regulace jejich zasob

e Zajisténi potencialnich zdroji pro uspokojeni téchto potieb s diirazem na dlouhodobé
a stabilni obchodni vztahy a spolupraci nejen v otazkach kvality

e ZabezpeCeni efektivniho fungovani skladového hospodarstvi, dopravy,
manipulacnich procesi

e Rozvijet odpovidajici informacni systém (9, s. 7) (8, s. 347)
1.7.2. Strategicka uloha nakupu

Strategicka uloha funkce nakupu souvisi s vykonem cinnosti souvisejicich se ziskavanim
zdroju, a to takovym zpusobem, ktery podporuje celkové cile podniku. (8, s. 349) ,, Bez
viastni dlouhodobéjsi strategie se podnik dostava do vleku vnitinich a vnéjsich trznich
partneri.“ Tomek (13, s. 101) V ptipad¢ nestanoveni nakupni strategie se pak mohou

vyskytnou nasledujici problémy:
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1.7.2.1.

Selhani strategie vici dodavateli se mize projevit jako zbytecné velké mnozstvi
zasob. Strategicka neschopnost nakupu dohody s dodavatelem na optimalnim rezimu
doplnéni zdsob pak v podniku ptisobi problémy s piezdsobenim, nebo také pod
zasobenim, coz ma neblahy vliv na ekonomické vysledky.

Pii tvorbé strategie podniku pak nedostatecnd aktivita nakupu pii rozhodovani o
optimalni materidlové varianté z hlediska standardizace také plisobi negativné na
hospodarnost podniku

Dulezitym strategickym rozhodnutim v podniku je pak také rozhodnuti make or buy,
¢1 kooperace a zaménitelnost. Nakup pro tato rozhodnuti jako jediny maze poskytnou
patfi¢né informace pro rozhodovani

Strategicky také nakup prispiva k optimalni jakosti vyrobki, nebot zajistuje
partnerstvi s dodavateli, ktefi pozadovanou troven jakosti mohou zajistit

Nékup také provadi dulezita rozhodnuti o tom, zdali vii¢i dodavatelim usilovat o
rezim just-in-time, tedy dodavky zbozi a materialti pfesné v ¢as, kdy jsou potieba,

nebo just-in-case, ve smyslu tvorby zasoby a jeji postupné odebirani

Tvorba nakupni strategie

Dle Lukszové (9, s. 17) ma nakupni strategie 4 zakladni ¢asti. Jsou jimi:

Materialova strategie
Strategie ndkupu informacnich systémi
Strategie fizeni zasob

Strategie dodavatelsko-odbératelskych vztaht

Dle Cerveného a spol. (4, s. 23) pak k obsahovému vymezeni nakupu kromé vy$e zminéného

patii také: kontrola a fizeni kvality dodavek, smluvni vztahy a zdkonné povinnosti, struktura

a organizace fizeni ndkupu a také role a rozsah odpovédnosti nakupti. V posledni fad€ zde

také fadi finan¢ni aspekty nakupu.

Tvorba

nakupni strategie je tviir¢i proces, ktery zahrnuje prizkumné, analytické predikéni a

tvarci aktivity formulujici cile a urcujici optimalni pouZitelné nastroje pro jejich realizaci

spole¢né s pozadavky na zdroje. (9, s. 14)

Dle To

mka (13, s. 115) je vysledkem tvorby nakupni strategie strategicky dokument, nebo

téz planu nakupu, jehoz obsahem, jakoZto vysledkem procesu panovani této strategie jsou

nasledujici komponenty:
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e Strategicka situacni analyza makro a mikro okoli podniku, ktera poskytuje udaje o
situaci podniku.
e Situacni analyza zahrnujici charakteristiku stavu nakupu v podniku.

e Synteticky piehled zakladnich problémi, cilti a zptisobt jejich feseni (13, s. 115)
1.7.3. Nakupni proces

Utvar nakupu se pfi plnéni svych funkei a cilii ocita v procesu logistiky, kterd jak jiz bylo
zminéno utvaii prichozi procesy smérem dovnitf a vné podniku. Mezi tyto procesy patii
také ten nakupni, ktery mize byt podle Tomka (13, s. 214) obecné rozdélen na faze uréeni

spotteby, ndkup, dopravu, ptijem a skladovani.

V oblasti procesti nakupu také existuji rizné modely, pfiCemz jednim z charakteristickych

procesnich modelt je Robinsontv a Farisiiv, rozd¢€lujici proces nakupu na jednotlivé faze:

1. Zjisténi problému 5. Posuzovani nabidek

2. Zékladni udaje o spotiebé 6. Vybér dodavatele

3. Specifikace vyrobku 7. Objednavka a nasledné
4. Hledani dodavatele zhodnoceni nakupu (13, s. 57)

Jednotlivé faze modelu probihaji v souvislosti s nakupni situaci, ktera rozdéluje nakup na
prvni, opakovany a modifikovany. Pro potfeby této prace vSak bude analyzovan proces
pouze z hlediska opakovaného ndkupu. Ten se zaméfuje pouze na faze zjiSténi problému,
zékladni tidaje o potfebé a objednavce s naslednym vyhodnocenim nakupu. (9, s. 94) Jak
uvadi Tomek (13, s. 23) nakupni procesy a rozhodovani o nakupu je ovlivilovano mnoha
faktory, z nichz selektivné vybranymi jsou mnozstvi a ¢as. Jednim u tkold nakupu je tedy
obstarat mnozstvi pottebnych vstupli pro zajisténi hladkého chodu ostatnich procest ve

spole¢nosti. Vstupy se mohou délit na:

. Vstupni materialy do vyroby
. Vyrobky k opétovnému prodeji
o Materidly a komponenty pro potieby vyroby

. Materialy a komponenty pro zajisténi provozu podniku (13, s. 85)

Nékup, tedy ndkupni logistika tudiz odpovid4a na otazku, kdy nakoupit, co nakoupit, a
Vjakém mnozstvi nakoupit. V podnicich tyto otdzky pomadhaji odpoveédét ruzné

sofistikované metody, systémy a nastroje pro fizeni zasob.
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1.8. Zasoby
1.8.1. Podstata a ucel zasob

Funkce zasob v podniku zastavaji funkce, mezi néz patfi:

e Geografické preklenuti mista vyroby a spotieby, pfi¢emz diky existenci zasob lze
optimalizovat vyrobni kapacity z hlediska surovin, energii a pracovnikd.

e Vyrovnavaci a technologickou funkci, kterd zabezpecuje plynulost vyrobniho
procesu a také umoznuje produkci v ekonomickych vyhodnych velikostech davek, a
V neposledni fad¢ vyrovnava casové kolisani vyroby a spotieby, zleviiuji dopravu a
S jistou mirou pravdépodobnosti eliminuji nepfedvidatelné vykyvy na stran¢ vstupu
a vystupu

e Spekulativni funkce zasob pak spociva v jejich ndkupu za ucelem ocekavanych zmén

cen a tim Gspoie nakladd a zvyseni zisku v piipadé jejich prodeje (18, s. 62)

Zasoby miizeme Clenit dle mnoha kritérii jako je: stupenl zpracovani, dle ucetnich ptedpisi,
pouzitelnosti a hlediska funkéniho. Z hlediska funkéniho jsou zasoby popsany
Vv pfedchazejicim odstavci. Déle vsak ve funkéni klasifikaci zasob rozliSujeme také
technologickou, strategickou a béznou zasobu., neboli také obratovou zasobu. V rdmci této
prace pak bude dulezity pojem obratové zasoby, kterou také lze vnimat jako zasobu

prumérnou. Ta proto bude popsana v nésledujici kapitole.
1.8.2. Ukazatele spojené se zasobami
1.8.2.1. Primérna zasoba

Bé&zna, tedy obratova zasoba kryje zdsobu mezi dvéma doddvkami. Jeji stav v tomto obdobi
klesa mezi maximem, které predstavuje okamzik nové dodavky, a minimem, stavem tésné
pifed dodanim nové dodavky. Pti optimalizanich vypoctech pak uvazujeme priméernou
béZnou zéasobu. Tu lze vypocitat dle fixniho nebo variabilniho mnozstvi v dodavkach a sice
(18, s. 63):

Pro konstantni objedndvané mnozstvi Q je vztah jednoduchy, nebot’ se primérna velikost
zasoby rovna poloving této pevné dodavky, ptipoctenim zp, tedy pojistné zasoby k primerné

obratové zasobé Xy ziskdme celkovou primérnou zésobu Z¢
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Z_c=§+zp (1

V situaci, kde velikosti davek klesaji, se celkova primérna zasoba vypocte:

n 2
- i=1%j

Io=ce—+2z
cT2yr x P (2)

Kde x znac¢i velikost jednotlivych dodavek. K takto vypocitané primérné zasobé¢ je vSak jeste

nutno piipocitat zasobu pojistnou.
1.8.2.1. Rychlost obratu zasob

Rychlost obratu zasoby udava pocet obratek primérné zasoby za urcité obdobi. Spole¢nosti
se snazi dosahovat co nejvyssi rychlosti obratu zasob, nebot’ ¢im pomalejsi je rychlost
obratu, tim vy$§i ma spole¢nost naklady spojené s vazanosti kapitalu v zasobach. Rychlost
obratu zasob je dana matematickym vztahem:

no=Z_ (3)

Cc
Kde P je roéni spotieba polozky, a Z¢ je celkova prumérna zasoba. (13, s. 194)
1.8.2.2. Doba obratu zasoby

V ramci ukazateld zasob se také sleduje doba obratu zasob, ktera je pfevracenou hodnotou
rychlosti obratu zasob. Doba obratu zasob znaci obdobi, po kterou vystaci praimérna zasoba

kryt primérnou spotiebu. Jeji vztah je dan nasledovné:

365
to = (4

Kde no znaéni rychlost obratu zasob a hodnota 365 pocet dni v kalendainim roce.

1.8.3. Optimalizace zasob

Optimalizacni pfistup k fizeni zasob je v podminkach trzni ekonomiky zakladndm
piistupem, ktery vyjadieno zjednoduSené, vychazi z porovnavani z ndklada na pfili§ velkou
zasobu, a S ni spojenou vazanosti kapitalu na jedné stran¢, a ndkladl spojenych s pofizenim
a spravou dané zasoby na stran€ druhé. Dale je vhodné v optimaliza¢nich tlohdch uvazovat
naklady spojené s pfili§ malymi zdsobami, ve smyslu uslych ziskli z chybéjici zasoby a
zruSenych objednévek. V praxi je tento pfistup aplikovan pomoci modelu EOQ —
ekonomického objednaciho mnozstvi v piipadé nakupli u externiho dodavatele, a v ptipadé
vyroby pak dle ELS — economic lot quantity, tedy ekonomické vyrobni davky. Kritériem
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metod optimalizace zasob je tak minimalizace celkovych nakladi na pofizeni a udrzovani
zasob, pricemz je respektovan pozadavek plného kryti spotieby polozek, a to s urcitou mirou
rizika v ramci odchylek v pribéhu dodavek a Cerpani zasoby. (13, s. 195) Problematice

nakladu spojenych se zasobami se pak bude vénovat kapitola 1.8.7.
1.8.4. Ekonomické objednaci mnoZstvi

V roviné optimalizace zasob, je mozné nalézt metodu EOQ — economic ordering quantity,
nebo také ekonomické objednaci mnozstvi. Cilem EOQ, je nalezeni takové velikosti davek
pro jednotlivé polozky, které povede k dosazeni minimalnich logistickych nakladi na
zasobovani. Toto ekonomické mnozstvi pak vychazi z Campova-Willsonova vzorce, danym

rovnici (19, s. 123):

(5)

Uvedeny vzorec vyjadiuje minimum funkce celkovych logistickych nakladt na zasobovani,
danou vztahem:

X

Q
Nc(x) = < Covi. T3 TCspa, (6)

Tento vzorec je vSak omezen mnoha podminkami, mezi které patfi konstantni spotieba,
naklady na pofizeni a skladovani jsou stabilizované, ndkupni cena je nezavisla na velikosti
objednaného mnozstvi, kapacita dopravnich prostiedki je v podstaté neomezena, stejné jako
mnozstvi dostupné u dodavatele. Problémem je také omezena doba upotiebitelnosti zbozi,
které podléhd zkaze. Z tohoto diivodu také Sixta uvadi nékolik modifikaci tohoto modelu

jako jsou:

e Model s pozadavkem nespojitosti, ktery predpoklada, Ze nakupované mnozstvi lze
odebirat pouze ve fixné¢ danych davkach

e Model s cenovou degresi, ktera predpoklada mnozstevni slevy pii nakupu vétsiho
mnozstvi

e Model s variabilnimi objednacimi naklady (18, s. 79-103)
1.8.5. Norma obratové zasoby

Kubat (11, s. 197) také uvadi vyraz pro normu obratové zasoby, ktera urCuje ekonomicky

pocet dodavek, kterym je nasledné podé€len sledovany ¢asovy tsek, nejcastéji rok, pii¢emz
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vysledkem je ¢asovy interval mezi 2 doddvkami. Tuto ¢asovou normu obratové zasoby pak

dostaneme ze vztahu:

Nc = aCP
= |2, (7)

Kde a piedstavuje mérné naklady na drZzeni zasoby, které jsou v tomto piedpokladu dany
pfimou tmérou nakladové cené polozky, CP pak piedstavuje hodnotu roc¢ni spotieby
polozky, pricemz podle této veliciny je také sestavena analyza ABC a co, vyjadfuje naklady

na objednani.

Pravé polozky kategorie C doporucuje Kubat k aplikaci norem obratové zasoby, respektive
ke standardizaci jejich norem. Toto tvrzeni pak vychazi z myslenky, Ze polozky skupiny C
se vyplati objednavat pouze méné Casto, mnohdy jen kvartalng, ¢i pulro¢né, ¢i dokonce

ro¢ng¢.
1.8.6. Zasobovani zasobami s expira¢ni dobou

Specifikem zasob analyzované spolecnosti je také jejich expiracni lhiita. Na zéklad¢ analyz
v praktické ¢asti této prace budou jednotlivé polozky portfolia podniku rozdéleny do skupin
dle ustalenosti poptavky, jejich dulezitosti z hlediska ABC analyzy a také podle expiracnich
lhtt polozek. Problémem zasobovani je pro analyzovanou spolec¢nost Vv této praci skupina
polozek, jejichz expiracni doba je velmi kratka, a poptavka po nich je velmi sporadicka. Pro
zasobovani témito polozkami, a to zejména vlastnimi vyrobky, a materidlem pro tyto
polozky, ktery musi byt nakoupen v predstihu, avSak ne velkém, nebot’ je to praveé material,
jehoZz expiracni dobu vysledné vyrobky piebiraji, bude vyuZito kombinace progndézovani
poptavky za danou expira¢ni lhitu, a to pomoci kombinace Smart-Willemainovy statistické

metody a modelem zasob determinovanym pravdépodobnostné uplné.

Staticky model s pohybem zasob pravdépodobnostné ipIn& determinovanym popisuje Zizka
(18) jako jeden z modeld jednorazové vytvarené zasoby pii nahodné poptavce. Tohoto
modelu se vyuZiva zejména pro sezonni polozky a také pro zbozi, k némuz dochazi po urcité
dobé k degradaci. Model ptredpokladd, ze za dany Cas bude zakoupeno mnozstvi q a Ze
poptavka po této polozce bude nabyvat diskrétni hodnoty Q. Jakmile zboZi dosédhne hranice
expirace, muze dojit k prebytku zasoby, anebo k jejimu nedostatku. Celkové ztraty jsou pak
rovny ztratam vzniklych z nedostatku anebo ptebytku. Je proto zadouci stanovit vysi

nakupovaného mnozstvi Q tak, aby byla celkova ztrata co nejmensi, respektive optimalni.
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Ke stanoveni optimalné nakladové trovné sluzeb pak Zizka (18) vyuziva néasledujiciho

vztahu:

CZ
cp+Cy (8)

Optimalni uroven obsluhy =

Kde c;jsou naklady z nedostatku zasoby, které jsou dany rozdilem prodejni a nakupni ceny,
a Cp jsou naklady z nadbytecné zéasoby, tedy rozdil ndkupni ceny a ceny pii posezonnim
prodeji ¢i po zastarani. V ptipad¢ ubéhnuti expiracni doby pak naklad z nadbytecné zasoby
bude logicky tvofit celou nakupni cenu, nebot’ proexpirovanou polozku jiz neni mozno

prodat.

Urceni nakupovaného mnoZzstvi pak zavisi na pravdépodobnostnim rozdéleni poptavky,
které je mozné uréit z malého souboru metodou Smart-Willemaina, kterou popisuje Hladik
(20) jako metodu, jejimz zakladem je stochasticka piedpovéd budouci potieby pro
sporadickou poptavku. Zakladem této metody je pak ndhodné vzorkovani z historie spotteb
na predem dané ¢asové obdobi, napiiklad 3 mésice. Z Casové fady je pak ndhodné vybrana
spotieba pravé u tfech mésicti. Soucet spotieb téchto ndhodné vybranych mésict je prvnim
vzorkem pro tuto statistickou metodu. Paklize je provedeno dostate¢né mnozstvi takovych
vybéri, dostaneme stochastickou charakteristiku spotfeby za sledované obdobi. Dle Zizky
(18) pak vybereme takové mnozstvi, které je ureno vhodnou velikost kumulované

pravdépodobnosti na zakladé¢ nasledujiciho vztahu:

Cz

p(y < Xopt. — 1) <

< <
— Cp +c, — p(y = xopt.) (9)

Kde p(y) znaci pravdépodobnost poptavky a p(y<x) znaci kumulovanou pravdépodobnost.

36



1.8.7. Naklady na zasoby

Z predchozi kapitoly vyplyva, ze aspektem pro fizeni zasob jsou ndklady s nimi spojené. Ty

se obecné déli do nasledujicich skupin:

Naklady z vazanosti
finanénich prostiedkd

Naklady na skladovy prostor

Naklady na
drzeni zasob
Naklady z rizika

PoloZky spojené s pfipravou
a umisténim objednavky

Naklady na Objednaci .
zasoby naklady Naklady na prejimku

Néaklady na kontrolu kvality

Naklady z fizeni back-order

Naklady z
nedostatku

Naklady ze zrusené
objednavky

Obrazek 2: Obsah nakladovych skupin na zasoby
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (11, s. 57)

Tomek (13, s. 196) pak naklady na zasoby v ramci optimaliza¢nich metod, pro stanoveni

EOQ, tedy ekonomického objednaciho mnozstvi rozdéluji na:
1.8.7.1. Naklady na objednavku, dodavku a prejimku

Néklady na objednavku, dodavku a piejimku jsou vyvolany aktivity a rezijnimi vydaji, které
souviseji s procesy zasobovaci oblasti logistiky. V ramci ndkladi na zadani a piipravu
objednavky lze mezi tyto naklady pocitat napiiklad naklady na predikei, prizkum a volbu
dodavatelt, ptipravu a dojednani dodavky spole¢né s naklady na komunikaci s dodavatelem
béhem fizeni objednavek. Kubat (11, s. 56) také uvadi, ze objednaci naklady se mohou lisit
v ramci jednotlivych poloZek a také v zavislosti na ndkupni situaci — opakovand, nova,
modifikovana. Proto také doporucuje k dohadu téchto nékladi vybrat nékolik kategorii
objednavek, u nichz budou podrobné sledovany néklady na jednotlivé ¢innosti a z nichz

nasledné bude proveden primér ndkladu v ramci jednotlivych kategorii objednavek.
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Podrobnost sledovani nakladt pak specifikuje Jirsak (19, s. 102), ktery uvadi jako ptiklad
nakladi na vytvofeni objednavky sledovani pocti fadki v objednavkach a nasledné

stanoveni primerného ¢asu na vytvoteni jednoho fadku objednavky.

V ptipadé¢ piejimky pak do vypoctu vstupuji néklady na tuto aktivitu, spojenou s kvalitativni

a kvantitativni kontrolou, informa¢nim zpracovanim pfijmu a zavedeni do evidence.
1.8.7.2. Niéklady na udrZovani, skladovani a spravu zasob

Zde patii napiiklad néklady na vazanost prostfedki v zasobach, které jsou dany uroky
Z tvért na zasoby, €i jsou dany velikosti pozadované rentability kapitalu vyjadfené vnitinim
vynosovym procentem. Kubat (11, s. 57) pak uvadi, Ze tyto naklady jsou pifimo imérné
hodnoté primérné zasoby a tato hodnota je vyjadiena urcitym koeficientem, ktery se
pohybuje mezi hodnotami 10 az 25 %, respektive 0,1 az 0,25 a to v zavislosti na situaci

podniku a odvétvi.

Dale do této kategorie pafi ndklady souvisejici s provozem skaldu, manipulacni techniku
vcetné zaméstnancli a pojisSténi budov. V ptipadé€, ze jsou ve spolecnosti znamy alespoil
celkové naklady spojené s provozem skladovacich prostor, jsou tyto celkové naklady
rozpocitany na jeden skladovany kus, ¢i skladovaci misto, a to na zaklad¢ pramérné hladiny

zésob. (19, s. 107)

Mezi skladovaci nédklady Ize také pocitat ndklady z rizika, které jsou spojeny s vyfazenim
nevyuzitelnych zasob, ¢i poskozenych, nebo jinak znehodnocenych zasob. Tyto néklady

jsou dle Tomka obvykle odhadovany jako procento primérné hodnoty zasoby (13, s. 196)
1.8.7.3. Naklady z nedostatku — stock out

Naklady z deficitu jsou spojené s chybéjicimi polozkami pro zadkaznické objednavky. Jsou
obvykle vyjadfeny uSlymi trzbami. Takto vyjadiené naklady vSak odpovidaji pfipadu, kdy
zakaznik neni ochoten sviij ndkup odloZit a objednavku zrusi. V ptipadé odlozeni dodavky
jsou pak néklady na stock-out vycisleny jako naklady na administraci back order, tedy zpétné
objednavky, a také v n¢kterych ptipadech jako naklady na pofizeni této chybéjici zasoby

Vv piipadg, Ze je objednavka utvoifena mimo obvykly nakupni cyklus. (19, s. 120)
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1.9. Modely Fizeni zasob jako strategie zasobovani

Nakupni atvar kromé jinych ¢innosti zodpovida za fizeni zasob, coz vyplyva z kapitoly vyse.
jelikoz ma silny dopad na dosahovani, respektive realizaci operativnich, taktickych, ale 1
strategickych cilt podniku. Je osou rizeni vyrobnich, ale i obchodnich procesu a je duleZitym
strategickym problémem, (13, s. 192) ktery ovlivituje efektivni ekonomické fungovani
celého podniku. Ukolem fizeni zasob je tedy udrzovani takové Grovné a skladby, kterd
umozni plnit jejich primarni funkce, kterymi jsou piekondni casového a prostorového
nesouladu mezi vyrobou a odbératelem. To je vSak pozitivnim vyznamem zasob. Jejich
negativni vyznam je urfen ve vdzanosti kapitdlu, ktery s sebou navic nese riziko
znehodnoceni. Zasoby by tedy na jedné stran¢ mély byt co nejmensi, ale na druhé strané co

nejvetsi pro zajisténi bezporuchového stavu ostatnich procest.

Strategickym rozhodnutim je volba systému, podle kterého budou zésoby fizeny a kolik
finanénich prosttedkd do nich bude vlozeno. (11, s. 69) Zodpovézeni otazky, kdy a kolik
objednat ¢&i zadat do vyroby je predmétem operativniho rozhodovani v nakupu. Reseni
tohoto problému nabizi aplikace od riiznych matematickych modeli, statistickych metod po
metody jako je Just in Time. Zadna z nich vak neni univerzalni a uplatnitelna ve viech
podminkach. Strategie a metody pro fizeni zdsob je proto nutné vhodné diferencovat

S ohledem na nésledujici aspekty:

o Stupeni zpracovani polozky
o Druh poptavky- zavisla a nezavisla poptavka
o Poloha bodu rozpojeni

o Mira dulezitosti polozky dle kategorie ABC (11)
1.9.1. Druhy poptavky

Zkoumana vybrana spole¢nost je obchodné vyrobni, s body rozpojeni BR1 a BR2, tedy
vyrobou vyrobkil a nakupem zboZi na sklad. Cinnosti spole¢nosti jsou také obchodni a
vyrobni, k ¢emuz se vazou oba faktory druhu poptavky, zavisla a nezavisla. Poptavka vSak

také miiZe byt stejnomérna a narazova.

Stejnomérna poptavka je poptavkou v Case trvalou, s urCitym, avSak nizkym kolisdnim

v Case. Tato poptadvka je charakteristickd zejména pro konec¢né vyrobky, ale muize se
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vyskytovat také u materidlli, jejichz potfeba je zéavisla, avSak na trvalé vyrob& urcitého

kone¢ného vyrobku.

Narazova poptavka je charakteristicka pro vyrobni materialy, které vstupuji do vyrobkl
vyrabénych v davkach, ¢i jinak ¢asoveé oddélenych vyrobach. Tedy tam, kde jsou ¢asy mezi
2 vyrobami dlouhé¢. O to vétsi vSak byvaji samotné pozadavky na mnozstvi. Pfi této poptavce
nelze pii vypoctu potteb vychazet z prumérné spotieby, ale je nutné co nejpiesnéji

odhadnout terminy a velikosti vyrobnich davek. (21, s. 59)
1.9.2. Rizeni zasob s nezavislou poptiavkou

Nezavisla poptavka ma stochasticky charakter a ptichdzi kdykoliv v Case. Spolecnost
nemuZe ovliviiovat velikost ani okamziky jejich vzniku. Charakter této poptavky je
specificky zejména pro konecné vyrobky. Poptavka po kone¢nych vyrobcich nema zpravidla
primy vztah k poptavce jinych polozek. Je tedy nezavisla a musi byt pfedpovidana. Pro fizeni
zasob takovych polozek se uplatiiuji statistické, pravdépodobnostni objednaci systémy, které

pro odvraceni nejistoty vyuzivaji pojistné zasoby.

Polozky, u kterych se projevuje sezénnost anebo narazovost poptavky je vhodné fidit jinak

nezli pomoci objednacich systémt, a to pomoci planu potieby dodavek. (11, s. 105)
1.9.2.1. Diferencované Fizeni zasob

Diferencované fizeni zasob vychazi ze skuteénosti, ze zpusob fidit v§echny zasoby podle
stejného principu a vahy, tedy vénovat v§em zadsobam stejnou pozornost je pracné, a tudiz
neefektivni a neticelné. Proto je zasoby vhodné tfidit, tedy diferencovat, a to ve vSech fazich
nakupniho procesu, a to jak pfi strategickém fizeni nadkupu, planovani budouci potieby, tak
také pti dopliovani zasob, respektive pii jejich vlastnim fizeni. (13, s. 209) Na téchto
pfedpokladech je vybudovan systém diferencovaného fizeni zasob, znamy téz jako metoda
ABC.

Metoda ABC

Pti aplikaci metody ABC jsou vSechny polozky roztiidény do kategorii A, B, C. Podle
Paretova principu, ktery obecné poukazuje na skuteCnost, Ze 80 % celkového efektu je
zpusobenou pouze 20 % pti¢in v daném systému Kategorie ,, A ““ této analyzy tedy nejcastéji
ukazuje praveé na té€chto 20 % piipadim, které zapticinuji 80 % celkového efektu. Skupina

,,B“ by pak méla byt tvofena 15 % piipadi, které se podileji na 15 % celkového efektu, a
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nakonec skupina,,C“, jejiz 65 % piipadi se podili pouze na 5 % celkového efektu. Vyznam
jednotlivych tfid ani jejich pfesné procentni vyjadieni neni v literatuie popsan jednotné
popsano. Napiiklad podle Lamberta (8, s. 170) se polozky do kategorii rozdéluji podle
procentniho podilu na celkovém objemu prodanych polozek, pti¢emz Lukszova (9, s. 75)
polozky déli z hlediska vyznamnosti v ndkupu, kdy skupinu A tvofi polozky s malym
objemem nékupu ale vysokou hodnotou, a naopak do skupiny C jsou zafazeny polozky
s velkym objemem a malou hodnotou. Tomek (13, s. 209) pak kategorii A pfitazuje

polozkam s nejvyssim podilem na celkové hodnoté€ spotieby.
Metoda XYZ

XYZ analyza dale déli polozky rozttizené dle ABC analyzy podle intenzity jejich spotieby.
Spotfebu polozek v kategorii ,, X lze povazovat za stejnomérnou, s malymi vykyvy
V poptavaném mnozstvi. Diky této charakteristice je mozné pro piedpovidani poptavky u
této kategorie mozno vyuzit sofistikovanych statistickych metod jako je regresni analyza.
Polozky ze skupiny ,,Y “ jiz tak stabilni spotfebu nemaji, a je u nich bézné, Ze dochazi
k vykyviim jejich spotieby a tim také vétsi volatility. Z diive zminéného logicky vyplyva,
ze polozky skupiny ,, Z “ budou mit spiSe narazovou, velmi volatilni spotiebu v ¢ase, coz ¢ini
jeji predvidatelnost témét nemoznou. Dle Kubata je pro tyto polozky nutno co nepiesnéji
znat okamziky jejich objednavek. Proto se u téchto polozek Casto pfistupuje ke strategii

MTO, tedy ndkupu materialu a vyrob¢ az na zakladé dané objednavky zakaznika.

Stabilita poptavky, jak jiz bylo zminé€no, je ur€ovana variaénim koeficientem. Matematicky
vztah pro jeho vypocet je slozen z podilu smérodatné odchylky nej€astéji mésicni spotieby
za sledované obdobi, coz je nejcasteji obdobi jednoho roku, a primérné hodnoty poptavky,
béhem tohoto ro¢niho sledovaného obdobi. Matematické vztahy pro odchylku ¢ a varia¢ni

koeficient COV jsou nastinény nize (19, s. 136):

n . — )2
P ’M' i=12..n (10)
n—1

o
7 (11)

Kde yi je celkova spotieba v jednotlivych obdobich i, a y je prumér za celé sledované obdobi,

cov =

n je pak vyjadienim poctu obdobi v pouzité ¢asové fade.
Jirsak (19, s. 134) pak pro zafazeni do skupin XYZ doporucuje, aby hodnoty varia¢niho
koeficientu byly pro jednotlivé skupiny nasledujici:

41



e COV <0; 0,2>, kdy je poptavka stabilni a méla by patfit do skupiny X
e (COV (0,2;1>, poptavka v tomto intervalu je stiedné stabilni a nalezi do skupiny Y

e COV (1, ») poptavka je nestabilni a méla by patfit do skupiny Z
19.2.2. Varianty objednacich systému

Jak jiz bylo zminéno vyse, zakladni otdzkou podniku je, kdy a kolik objednat pro doplnéni
zasoby. Na tuto odpovéd’ déavaji odpovéd’ pro jistou skupinu polozek objednaci systémy.

Existuji celkem 4 varianty, které oznaujeme (Bo, Q), (Bo, S), (Bk, Q) a (Bk, S).
Varianty dle okamZiku vydani signalu

o Signal pro objednani se vydava ihned, jakmile zasoba poloZky klesne pod trovei Bo,
tedy objednaci uroven. Kontrola skute¢ného stavu zasob oproti signalni hladiné se provadi
pribé&zné, pii kazdém vydeji poloZky nebo spotiebé. Signalni sestavy vznikaji denné.

. Stav zdsob se porovnava s objednaci urovni Bk pouze pribézné v pevné danych
intervalech o pevné délce tk. Porovnavani stavu zasob probiha tydné, ¢i mési¢né. Signalni

sestavy tak vznikaji pfi del$i period€ a jsou obsahlejsi.
Varianty dle objednaciho mnozstvi

. Objednava se predem ur¢ené mnozstvi Q
. Objednava se proménlivé mnozstvi S, které je rozdilem mezi stanovenou cilovou

urovni a velikosti zasoby v okamziku kdy zasoba klesne k signalni hlading (11, s. 101)
Specialni objednaci systémy

Jirsak (19, s. 149) také uvadi systém S-T, ktery vychazi z principu kontroly stavu zasob
v piedem urcenych intervalech, pfi¢emz k objednéani v kontrolnich bodech dochazi tehdy,
kdyz v pribéhu kontrolniho intervalu dojde k jakémukoli ¢erpani zasob. Neni zde tedy
stanovena signalni hladina, a neceka se, ze zasoba klesne pod tuto hladinu. Systém tak
v pravidelnych intervalech doplituje zbozi do hladiny Tuto situaci vyjadiuje nésledujici

obrazek:
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Obrazek 3: ST objednaci systém
Zdroj: (19, s. 150)

Dle autortt Kubata a Horakové (11, s. 105) jsou ¢tyimi zakladnimi veli¢inami objednacich

systémui:

o Primérna délka potizovaci lhity tp

. Ocekévana velikost poptavky p za dany cas

o EOQ — efektivni objednaci mnozstvi Q — diive vysvétleno v kapitole 1.8.4
o Velikost, ¢i norma pojistné zasoby Zp

1.9.2.3. Re-order point

ROP neboli Re- order point, nebo také objednaci troven, je zakladnim nastrojem fizeni
zasob. Jedna se o okamzik, pfi némz, paklize poklesne Urovenn zdsob pod jeho pevné
definovanou hladinu, dojde k vystaveni nové objednavky. Tento systém tak nevychazi
z planované spotfeby a terminového planovani, ale ze skutecné poptavky, respektive
spotieby. Systém ROP je pak aplikovan v objednacich systémech zminénych vyse. (19, s.
144) Uroven musi byt nastavena tak, aby pokryla oekavanou poptavku b&hem pofizovaci
lhtty, ale také aby byla schopna tlumit vykyvy ve spottebé, ¢i poptavce za dané obdobi
nejistoty, tedy za pofizovaci lhiuitu. Stanoveni této Grovné je pak pro systémy s Bo stanoveno

nasledovné:

43



A pro objednaci systémy s periodickou kontrolou je pak jesté nutno ptipocitat dobu, ktera
uplyne od piekroceni trovné ROP a kontrole stavu zdsoby, kterou Kubat vyjadiuje

polovinou délky kontrolniho intervalu (11, s. 104):

By =p. (tp + 0,5t;,) + Zy (13)
Jirsdk pak interval mezi poklesem zasoby pod ROP a kontrolou zasoby dle pevné

stanoveného intervalu vyjadiuje jako pravdépodobnost, Ze k této situaci dojde (19, s. 147).
19.24. Pojistna zasoba

Pojistna zasoba, jak jiz bylo zminéno vyse tedy piedstavuje takovou vysi zasob, ktera tlumi
nahodné vykyvy, a to nejen ve spotiebe, ale také v dodavkach, a jejich kvalit¢ ¢i mnozstvi.
(18, s. 64) Je vSak nutno upozornit, ze pojistna zasoba nevykryva tyto vykyvy s absolutni
jistotou. Pfi stanoveni velikosti pojistné zdsoby je nutno zvazit jeji velikost v zdvislosti na
dualezitosti polozky pro podnik, respektive velikosti skladovacich nakladl, a ndkladi
z nedostatku. S rostouci jistotou vykryti vykyvu v poptavce roste vyse pojistné zasoby nad
proporciondln€. Spolehlivost zabezpeceni proti vzniku nedostatku zasoby se do velikosti
pojistné zasoby promita podle pomoci tzv. pojistného faktoru. (18, s. 105) Pojistny faktor
K'se pak stanovuje pomoci kvantili distribu¢ni funkce normélniho rozdé€leni. Pro 95%

stupen tplnosti dodavky odpovida pojistny faktor K hodnoty 1,645.

K poZadovanému stupni uplnosti dodavky muize byt stanoven jesSté¢ stupeit pohotovosti
dodavky, ktery vyjadiuje pravdépodobnost, Ze objednavku po polozce 1ze plné€ uspokojit po

jejim uplatnéni ze skladové zasoby.

Pro samotny vypocet pojistné zasoby existuje dle Sixty 6 metod, pficemZ jako nejvhodnégjsi
se pro situaci v podniku jevi metoda M3, ktera uvazuje spole¢ny vliv kolisani velikosti

poptavky a délky porizovaci lhiity. Tato metoda pak vychazi ze vztahu (18, s. 109):

x, =K ’fag + p202, (14)

1.9.3. Prognoézovani poptavky

Paklize chce podnik své zasoby skutecné tidit, neobejde se bez progndzy poptavky, ktera je
v8ak za&visld na informacich, jejich mnoZstvi a kvalité. Pomoci prognozy podniky zjist'uji
velikost budouci poptavky, ktera je velmi dilezitd pro pfiméfenou Groven zasob. Vysledky

pfedpovédi totiz mohou velmi tvrdé dopadat na podnikové strategie a taktiky. Chyby
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Vv prognézach pro podnik znamenaji naklady at’ uz z piebytku, ¢i nedostatku. Presto vSak
prognoza nemuze byt nikdy povazovana za naprosto spolehlivou, a to z divodu jejiho
zaloZeni na teorii pravdépodobnosti. I kdyz se vSak jedné pouze o ptedpoveéd’ s riznou mirou
pravdépodobnosti, jsou podniky do jist¢ miry na pfedpovédich budoucich stavech jevl a
objektl zavislé. Pro fizeni zasob jej tedy podstatnd zejména progndza budouci poptavky,
nebot  udaje z ni ziskané jsou vyuzivany pro sestavovani podnikovych plant, jako je zajisténi
prislusnych vyrobnich kapacit, ale také zabezpeceni finan¢nich prostedki, a v neposledni
fad¢ také zajiSténi potfebnych hmotnych prostiedkli v potfebném sortimentu a kvalité, ve
spravné vysi a ve spravnou dobu. Odhad budouci poptavky ma také pozitivni efekt
Vv uspokojovani zakaznickych potieb za soucasného efektivnéjsiho fizeni podnikovych

zdroja. (11, s. 131)
Poptavku lze prognézovat na né€kolika tirovnich a to:

e Poptavkou celého trhu

e Poptavkou urcitého podniku

Prognézy lze vytvafet na zadklad¢ Sirokého spektra moznosti, respektive metod, od

jednoduchych odhadd, az po matematicko-statistické metody. Jejich vybér je zavisly na

Cinitelich jako jsou:
e Pozadovany stupen pfesnosti e Cetnost revize prognozy
e Dispozice historickych udaji o e ZkuSenosti pracovnikii,  ktefi
spotiebé budou prognézu provadét

e Délka prognézovaného obdobi
Na zaklad¢ odpovédi na vySe uvedené otazky lze pfistoupit k volbé nekteré z metod

progndzovani. Metody prognézovani se rozdéluji na

e Subjektivni a objektivni
e Kwvalitativni a kvantitativni

e Prosté a analytické

Mezi ptiklady jednotlivych metod prognézovani pak Kubat (11, s. 143), nebo také Tomek

(13, s. 166), ¢i dalsi autofi citovani v této praci napiiklad fadi:

e Pozorovani a vyhodnocovani e Vyhodnocovani nazort prodejctu a
zajmu a postoji zdkaznikid prodejnich zastupcti
e Expertni odhady
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e Analyza ¢asovych fad e Statistickd analyza poptavky na
zaklad¢ nalezeni faktort a jejich

vlivu na poptavku

Pfi prognézovani by vsak podniky mély respektovat 3 stupné piedvidani poptavky. Jsou
Jimi:

1. Stanoveni ptfedpokladaného vyvoje prostiedi

2. Piedpovéd vyvoje pro jednotliva primyslova odvétvi

3. Predpovéd poptavky pro podnik az na uroven jednotlivych vyrobki

Na ptedpovéd’ poptavky na Grovni podniku pak mizeme ptedpovédi agregovat na nejvyssi,
strategickou Urovenl pfi rozhodovani o politice fizeni zasob, ale také na stiedni —

vyrobkovych skupin, a téz pouze pro jednotlivé polozky.
1.9.4. Rizeni zasob se zavislou poptavkou

Pro tizeni zasob se zdvislou poptavkou je vyuzivano hlavniho vyrobniho planu. Tento plan
se odvozuje od planu odbytu, ktery je zaloZen na nezavislé poptavce. Polozkami hlavniho
vyrobniho planu jsou tudiz kone¢né vyrobky, které jsou zhotovovany na sklad. Pro tyto
konecné polozky jsou v hlavnim vyrobnim planu nastavena ptfesnd data a mnoZstvi jejich
vyroby, pfiCemz Casova piesnost vyroby by méla byt alespon tyden, 1épe vSak den nebo i
hodina. Potfebné terminy dodavek, tedy vyroby se odvozuji od prognézované poptavky
Vv jednotlivych planovacich obdobich a z vySe o¢ekavané fyzické zasoby v téchto obdobich.
(21, s. 66) Dulezité vsak je, aby planovaci horizont, respektive délka zpracovavaného tseku
byla delsi, nezli je nejdelsi kumulativni priitbézna doba poloZzky v tomto planu obsaZené.
PribéZna doba vétSinou zahrnuje dobu pro pofizeni jednotlivych materialt a nasledné dobu
vyroby v§ech komponent vstupujici do konecné polozky, stejné jako doba vyroby samotné
polozky. V ptipad¢, Ze by byl planovaci horizont kratsi nez nejdelsi prib&zna doba polozek
Vv planu, doslo by k pfi vypoctu potiebného data objednani materidlu k vystaveni objednavek
do minulosti. PropoCty potiebnych objedndvek materidli na konec¢né vyrobky jsou
vytvateny pocitaCovymi systémy MRP a Cerpaji z kusovnikli jednotlivych konecnych
polozek a dat o pribéznych dobach slozek kusovniku. Vystupem z téchto propoct jsou
doporuceni, kdy umistit nakupni, respektive vyrobni piikaz, s jakym zaddoucim terminem

pfijmu a v jakém mnozstvi. Aktualizace planu by méla probihat pravidelné, a to nejcastéji
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tydné. Systém MRP, a vyrobni plan v§ak nebere v potaz nasledné vyrobni kapacity. (11, S.
115)

1.10. Procesni rizeni

(22, s. 30) na zakladé n¢kolika definic fizeni procesi jinych autort predklada vlastni definici
s cilem postihnout celkovou népln tak ze: ,, Procesni Fizeni predstavuje systémy, postupy,
metody a nastroje trvalého zajisteni maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani
podnikovych i mezipodnikovych procesu, které vychazeji zjasné definované strategie
organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile. “ Rozdilem mezi tradi¢nim,
tedy funkcionalnim fizenim a procesnim fizenim je v organizaci prace. Pii funkénim fizeni
byla prace rozdélena dle dovednosti, pfi¢emz pracovnici se stejnymi dovednosti byli fazeni
do jednotlivych pfislusnych odd€leni. Na tomto zdkladé¢ pak témto odd€lenim byla
pfifazovana prace, pro kterou méla dovednost. To se odrazilo v soustfedénosti prace
oddéleni pouze na své ukoly. Pfi zvySeni vykonnosti podniku tak musela byt zvySena
vykonnost kazdé jednotky zvlast. (23, s. 38) Naproti tomu procesni je zamé&fen na zakaznika,
a to jak na externiho, tak na interniho, pfi¢emz primarnim objektem fizeni je strukturovany,
jasné popsany proces s definovanym vstupem a vystupem, ktery vytvaii hodnotu pro
zdkaznika a mé jednoznacné piifazeného vlastnika. U procest, jez nepiedstavuji piidanou
hodnotu je pak nutno hledat podptrnou funkci pro procesy, které hodnotu pfidavaji. Procesni

pfistup se vyznacuje dal§imi rysy, jako jsou:

o Identifikace hlavnich, podptrnych a fidicich procest

. Znalost zakaznika kazdého procesu, at’ uz vnitini nebo vnéjsi

o Orientace na vysledek, pficemz hlavnim ukazatelem je spokojenost zakaznika
o Eliminace procesi, které neptinaseji pfidanou hodnotu

o Trvalé zdokonalovéni procest

. Znalost vlastnika procesu odpovédného za vysledek (24, s. 16)

Procesy tedy probihaji napfi¢ vS§emi organizacemi bez ohledu na jejich efektivnost, coz se
pak odrazi v efektivnosti celé spolecnosti, pfi¢emz efektivnost organizace je zavisla na tom,
zda a jak tyto procesy definuje a zlepSuje. Procesni fizeni v organizacich tak snizuje naklady
a zvySuje jeji rychlost a kvalitu. Diky mozZnosti jevy kvantifikovat je moZzné zvySovat také
pfesnost odhadl né€kterych budoucich udélosti. Odstranéni neproduktivnich ¢innosti vede ke

zvySeni vyuziti aktiv. Zavedeni procesniho fizeni také umoziuje dosahovani navzijem
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nekompatibilnich cild, jako je zvySeni kvality, snizeni ndkladl a doby reakce. Jako ptiklad
procesu, kde takové zmény mize byt dosazeno pak Smida (22, s. 33) uvadi vyiizeni
objednavky. S procesnim fizenim se poji mnoho dalSich pozitiv, a nékolik negativ, které
vsak v zadném piipad€ nemohou pievazit pozitiva spojena se zavedenim procesniho fizeni

V organizacich.
1.10.1. Proces

Protoze procesni fizeni se zabyva procesy, je nutno teoreticky vymezit také tento pojem. Dle
Svozilové (25, s. 14) je proces sledem ¢innosti, které jsou usmériiovany vykonavateli téchto
¢innosti, a to jak intelektualng¢, tak manualnég, pfi¢emz témito ¢innostmi postupné vznikaji
predméty ¢i sluzby, které pfinaSeji hodnotu zakaznikovi procesu. Podobné definuje proces
také Smida (22, s. 29), ktery za vykonavatelé procesti povazuje jak lidské zdroje, tak také ty
informac¢ni, materidlové a financni. Dilezitym atributem procesu je vSak také jeho
opakovatelnost, ¢imz se proces lisi od projektu. Nékteré procesy, jako napiiklad vyvoj,
vyzkum a marketing, které Smida oznaduje za kreativni, se vyznaéuji jistou variantnosti, je
nutné standardizovat a popsat jejich variantni provedeni, a tim postihnout v obecné roviné

zakladni sméry promeénlivosti procesu.
1.10.2. Mapovani procesi

Dle autoru Fialy a Ministra (26, S. 54), je procesni mapovani ,,disciplinou procesni analyzy,
ktera poskytuje néstroj a otevienou metodologii k identifikaci stavajicich procest ve firmé

,»as-is*) a lze ji vyuzit jako navod pro zlepSovani podnikovy procest (,,to-be*). Pomoci
mapovani procest tedy mizeme pochopit jejich stavajici prubéh a také stav a navrhovat
jejich optimalizaci. Zakladni koncepci mapovani procesii je metoda strukturni analyzy, mezi

jejiz podstatné body patii:

. Zdokumentovani a porozuméni procesu, naptiklad pomoci vizualizace piehlednou

procesni mapou, ktera graficky znazornuje prvky a ¢innosti.

. Z procesni mapy musi byt jasné, jaké ¢innosti se v jeho prubéhu odehrévaji.

. Procesni mapa musi byt vnitin€ konzistentni

. Procesni mapy by mély byt hierarchicky strukturované podle urovné detailu (26, s.
69).
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Repa (27, s. 203) ve své knize uvadi, Ze rozpracovani procesii do patiiénych detaild je
relativni vzhledem k okolnostem, které zavisi na mnoha faktorech, jako tfeba miru podpory
procest technologii, nebo v zavislosti na velikosti tviir¢iho prostoru, ktery chceme aktérim
ponechat. Cim globaln&jsi popis, tim tviréi pfistup pro zmény v procesech nechavame. Mira
detailu rozpracovani procest také zavisi na konkrétnim procesu. Je tedy subjektivnim
ukolem pracovnika odpovédného za mapovani procest. Dle Svozilové (25, s. 143) také
uroven podrobnosti zpracovani popisu procesu vétSinou odpovida predchozimu hrubému

odhadu toho, nakolik bude proces nutné pfi zlepSeni zménit.
Repa (27, s. 77) dale rozliSuje Grovné procesnich model. Témi jsou:

o Ptehledova uroven, kde je modelovan hlavni proud a vzdjemné navaznosti procesi
o Uroveni procest, je v ni popsan kontext kazdého procesu v roviné objektl jako jsou

dokumenty, produkty, aktéfi atp.

. Uroven podprocest, jednotlivé procesy jsou fazeny do podprocesi, ze kterych se
procesy skladaji
o Uroveti ¢innosti, jedna se o nejdetailnéjii popis procest, jakozto struktury ¢innosti a

souvisejicich objektli a aspekt

Mapovani tedy souvisi se zjistovanim soucasného stavu procesti. Toto zjiStovani lze ve
spole¢nosti provadeét nékolika zpisoby. Ziskavani informaci na zaklad¢ diikazi, rozhovora
a workshopti. Technika rozhovort je zaloZena na dotazovani vlastnika procesu. Pro zajiSténi
vysoké ucinnosti takového rozhovoru je pak vhodné pfipravit cile, k jejichZ dosazeni by mél
prubéh smétovat. Obvykle je vhodné do rozhovoru popisujiciho jeden proces zaclenit také
ostatni zainteresované strany, nebot’ vlastnik procesu ma nejvétsi prehled vétSinou pouze ze
svého pohledu a nerozumi v§em souvislostem a potiebam dalsich zakaznikt procesu. (28, s.

61). Svozilova (25, s. 136) pak doporucuje pii ziskavani informaci nasledujici kroky:

o Rozhodnout které role ptisobi v procesu

. Pomoci vhodnych otazek zjistéte ¢innosti vykonavané v procesu

. Jednotlivé kroky nésledné ptidélte do jednotlivych drah drdhového modelu
o V opakovaném rozhovoru provéite spravnost diagramu

o Zkoumejte, k jakym nedostatktim v procesu dochazi
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1.11. Modelovani procesi

Ucelem mapovani procest je jejich vizualni dokumentace, pfi¢emz vysledkem jsou specialni
diagramy, které slouzi pro jednoduchou orientaci v procesech. (25, s. 131) Diagram
modeluje prubéh jednoho business procesu, ktery miize byt délen do podprocest a ktery je
svou vnitini logikou nezavisly na ostatnich procesech celého procesniho systému. Piestoze
je proces nezavisly, musi byt synchronizovany. Synchronizace procesi je dle Repy (23, s.
112) stanovena prostfednictvim spojeni vystupnich stavii jednoho procest a pocate¢nich
udélosti jiného procesu. ,, Pritbéh procesu je tak kombinaci logiky postupu dosazeni

prislusného cile procesu a vilivu okolnich procesii, s nimiz se musi synchronizovat. *
1.11.1. Techniky modelovani procesi

Pro ucely tohoto projektu je nutno znat techniku modelovani procest. Jednou z takovych
technik je PDT, Process diagram technique, jejimz cilem je poskytnout mnozinu pojmu a
symbolil a pravidel pouziti, kterymi bude mozné popsat veskeré podstatné vlastnosti chovani
reality a co nejjednodussim zptsobem. Tato technika vymezuje zakladni nezbytné procesni
konstrukty. (23, s. 112) Popis téchto konstrukt ve vazbé na notaci BPMN jsou popsany
Vv nasledujici kapitole 1.11.2 — Nezbytné zakladni symboly.

1.11.2. Standardy modelovani procest

Business Process Modeling Notation, BPMN, je standardem, ktery byl vybran pro
modelovani a zdokumentovani vybranych procesii v tomto projektu. Zakladnim diagramem
je diagram podnikového procesu. Ten je slozen z jednotlivych elementd, které jsou
reprezentovany grafickymi symboly. Ty jsou dle Repy (27, s. 131) rozdéleny do dvou

nasledujicich skupin:

Rozsifena mnoZina symboli

V této mnozin€ se nachazeji symboly, které umoziuji detailné modelovat procesy. Symboly
jsou soucasné doprovazeny negrafickymi atributy, které 1ze z grafické podoby prevést na

spustitelné programy.

Nezbytné zakladni symboly

° Udalost
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Udalosti v procesu urcuji jeho zacatek, konec, ¢i mezikrok. Notace BPMN vSak nabizi
mnoho druhi téchto udalosti, pfi¢emz druh udalosti je graficky zndzornén v pfisluSeném
kruhu. Mezi pouzité druhy udélosti v projektu patii naptiklad zprava, signal a Cas. Tyto

druhy, jsou tedy atributy jednotlivych pocatecnich, koncovych ¢i mezikrokovych udélosti.

. Cinnost

Cinnosti v procesu jsou elementarnimi prvky, které uréuji jeho chovéani. V notaci BPMN
jsou rozliSovany ¢innosti: proces, subproces a tloha, pficemz proces se mize skladat z pod-
procestt a ty se skladaji zuloh. Ulohy jsou tedy zakladnimi elementdrnimi a dale
nedélitelnymi prvky procesu. Podprocesy jsou slozenymi c¢innostmi, které mohou byt
soucasti také jiného procesu. Jeho grafické znazornéni mize byt bud'to uzaviené, nebo

oteviengé, pficemz oteviené sub procesy v sobé piimo obsahuji ulohy v nich provadéné.

. Mnozina dat

Notace BPMN tuto mnozinu zobrazuje obrazkem prazdného listu papiru. Tim vyjadiuje
jistou informaci ale i1 fyzicky element ktery je vystupem ¢i vstupem dalSich element,
nejcastéji ¢innosti. V technice PDT mnozina dat v souladu s vyznamem notace vyjadiuje
zdroj pro provedeni ¢innosti. Vyznamoveé tuto mnozinu povazuje za material, tedy fyzicky,

ale také za nehmatatelnou informaci.

o Bréna

Brana je v procesu mistem, kde dochazi k rozhodovani a vétveni procesii do jednotlivych
cest. Zakladnimi branami, tedy logickymi vétvenimi jsou OR, XOR, a AND. Pro tyto logické
operatory pouziva notace ve stejném potadi ndzvy: Inkluzivni, Exkluzivni a Paralelni brana.
zaklad¢ urcitého pravidla, Ci situace, ktera v procesu nastane. Pro tyto situace se vyuzivaji
komplexni brany. Tyto brany mohou byt jak divergentni, proces rozdélujici na nékolik cest,
tak také konvergujici, které tyto cesty slucuji do jedné. Na zdklad€ druhu brany pak
pokracovani sloucené cesty probiha az jsou vSechny Ccinnosti v jednotlivych cestach

ukonceny, anebo jakmile je alesponl jedna cesta ukoncena, respektive se nachazi v bod¢

konvergence.
Exclusive Inclusive : Parallel : Complex | Event-Based l Exclusive ' Parallel
Gateway Gateway Gateway Gateway Gateway Event-Based Event-Based
(XOR) (OR) (AND) Gateway Gateway
instantiate instantiate
Obrazek 4: Ukazka zakladnich druhu bran notace BPMN
Zdroj: (29)
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o Toky

Sekvencni tok vyjadfuje potadi toku Cinnosti v procesu. Jeho zobrazeni je pomoci
orientované hrany, kterd sméiuje od zdroje ke svému cili. Pestoze notace vyuziva nékolik
druhti takovych tokt, v projektu byly vyuzity zejména zakladni toky, vyjadiujici obycejny
vztah mezi elementy, tak také tok zprav, ktery zndzormuje jejich prenos od jedné entity k jiné
entité v procesu. Dulezitym pravidlem notace je, ze tok zprav se nesmi vyuZzivat v ramci

jednoho bazénu, ale pouze mezi dvéma riznymi bazény.

. Asociace
Asociace jsou vyuzivany k pfipojeni urcité informace ¢i objektu k ¢innostem v procesu.
Muze se jednat o pfipojeny text, ¢i dokument, nebo datovy soubor pouzivany danou ¢innosti

V procesu.

o Bazény a drahy

Bazeny predstavuji souhrn procesi, respektive ¢innosti, které se v prolinaji mezi drahami,
avSak v mezi hranicemi jednoho bazénu. Z toho vyplyva, Ze drahy jsou vnofenymi elementy
bazénl, pfiCemz jednotlivé drédhy reprezentuji organizacni utvary, ¢i zodpovédné osoby,
anebo ¢innosti vykondvané systémy. V notaci BPMN neni obsahova stranka dradhy nijak
omezena. Omezen je vSak bazén, ktery urcuje hranice procesti a umoziuje komunikaci mezi
dal$imi bazény pouze skrze toky zprav. (29) V technice PDT by pak draha oznacovala

aktéry procesu, kterou miliZze byt osoba, Utvar, systém orgén ¢i objektivni entita.

. Problém
Jedna se o popis problému s procesem Vv jistém jeho misté. V notaci BPMN lze tento problém

V procesu znacit textovou poznamkou.

Pravé pro vyuzivani bazéni a drah byla pro zdokumentovani procest v tomto projektu
vyuzita notace BPMN. Jak uvadi Svozilova (25, s. 134) ,,whodou drdhovych diagramii je
jejich prehlednost a schopnost soucasné ilustrovat odpovédi na otazky, kdo? co? a kdy?*
Odpovédi na tyto otazky déavaji drdhové diagramy ve vztahu vykonu k pracovnikovi ¢i
pracovni skuping, soucasné s cestou, kterou se produkt dostava od zacatku procesu do konce.
Zéaroven drahové diagramy zobrazuji sled Cinnosti, jejich névaznosti, predchazejici a
nasledujici Cinnosti. Dale Svozilova uvadi, ze drahové diagramy mohou velmi dobfie

zachycovat detaily, a proto se snimi setkavame piti modelovani zakaznickych procest

s hlubokou vazbou do vnitiniho podniku.
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2. ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

2.1. Predstaveni spole¢nosti

Matetska, tedy indicka spole¢nost byla zalozena v pocatku 90. let minulého stoleti, kdy jeji
zakladatel spatfil ptilezitost ve Spatném stavu indického zdravotnictvi a jeho poslanim bylo
vSem pacientim zprostiedkovat kvalitni Iékatskou péci diky kvalitni a dostupné
diagnostické technice. V ramci svého riistu pak spole¢nost pronikla také na zapadni trhy,

pricemz vybrana spolecnost je dcefinou spolecnosti.

Tato obchodné vyrobni spole¢nost pasobi na trhu s diagnostickymi prostiedky a pfistroji z
oblasti in vitro diagnostiky, které jsou vyuzivany v nemocnicich, ordinacich praktickych
I1¢kaiti, ale také v diagnostickych laboratofich. Prvni diagnosticky pfipravek spolecnost
uvedla v roce 1967 pti¢emz nasledovalo dalsi rozsifovani portfolia o dalsi produktové fady
diagnostickych souprav a pozdé¢ji také piibyl vyvoj a vyroba vlastnich pfistroja.
V soucasnosti, kdy spolecnost v roce 2002 ptevzala novy indicky vlastnik a podnik se stal
¢lenem narodni skupiny, sortiment tvoii asi 800 produktd z oblasti hematologie, mocové
analyzy, imunologie, klinické chemie a mikrobiologie. Tyto produkty spole¢nost z velké
¢asti sama vyviji, vyrabi a prodava na trzich Evropy, Ruska, Asie, Afriky a jizni Ameriky.
Z toho je patrna silna orientace na export, ktery tvoti asi 90 % jejiho obratu. Spole¢nost proto
klade velky diiraz na kvalitu, coz také dokazuji certifikace norem ISO 9001, ISO 13485 a
plna napln pozadavka smérnice 98/792 ES. V soucasnosti ¢innosti spole¢nosti zajistuje 178

zaméstnancd. (30)

V souladu s teoretickymi vychodisky strategického fizeni budou dale v této praci provedeny
strategické analyzy, jejichz vysledky poslouzi jako vymezujici body pro stanoveni

potiebnych uprav v zdsobovaci strategii spolecnosti.
2.2. Analyza SLEPTE

2.2.1. Socialni a spolecenské faktory

Analyzovana spolecnost vyviji obchodni aktivity po celém svété. Jeji vyrobkové portfolio
obsahuje diagnostické pfipravky a pfistroje pro in vitro biochemickou, imunologickou,
mocovou a hematologickou analyzu. Tyto analyzy se ve zdravotnictvi, vyuzivaji k urceni

celé Skaly chorob, mezi né€z se mohou tadit napiiklad:
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o Infekéni choroby jako HIV, Zloutenka, borelioza

o Cukrovka a dalsi metabolické poruchy
. Onemocnéni ledvin a jater
. Onemocnéni endokrinniho systému

In vitro diagnostika se vSak vyuziva také pfi preventivnich prohlidkach u Iékare a mohou
byt vyuzity ve velkych skupindch populace, ve kterych se ocekava vyskyt néjakého
onemocnéni. Z téchto divodu je vhodné jakoZto potencialni piilezitost v kontextu
socialnich, respektive demografickych ukazateli sledovat nemocnost obyvatel zemi, ve
kterych ptisobi.
Pocty pracovnich neschopnosti v CR v tis.
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Graf: 1 Statistika po¢tu pracovnich neschopnosti pro nemoc
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (39)

Dle c¢eského statistického tradu, byl pocet hlaSenych docasnych pracovnich neschopnosti
pro nemoc vykazan v roce 2019 celkem 1,7 milion krat, a to z divodu pro nemoc. Z grafu
také vyplyva zvysujici se trend nemocnosti v Ceské republice.
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Graf: 2 Odhad vyvoje starnuti svétové populace
Zdroj: (40)
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Z grafu vyse vyplyva, ze celkova svétova populace starne. Predikce vyvoje vékové struktury
obyvatelstva zaznaCena pierusovanymi ¢arami znaci, ze pocet lidi s vékem nad 65 bude
prudce rast. To v budoucnu napovida vysokému poctu obyvatel ve sttednim véku zivota.
Lze Potieba Iékaiské péce se tedy bude se starnoucim obyvatelstvem zvySovat coz bude mit
také jisté¢ dopad na zvySovani poptavky po diagnostickych prostiedcich. Dopad na zvysSenou
potiebu l¢karské péce vSak bude mit pouhy fakt zvysujiciho se celkového poctu obyvatel na

Svéte.
2.2.2. Legislativni faktory

V rovin¢ legislativnich faktord spolec¢nost podnikd v oblasti pfisné regulované zakony.
Vztahuji se na ni jak zakony pro vyrobce in vitro diagnostickych prostiedki, tak také zakony
pro dovozce a distributory zdravotnickych prosttedkll. Zakony a nafizeni jsou vyddvéana

nejen v ramci Ceské republiky, ale také na urovni Evropské unie.

V dobé psani této praci dochazi k velké zméné v Ceskych zakonech. Tyto zmény Ceskych
zakonil byly vydéany v reakci na nové nafizeni Evropské unie 2017/746 o diagnostickych
prostiedcich in vitro neboli IVDR a zaroven nafizenim Evropské unie 2017/745 o
zdravotnickych prostfedcich neboli MDR. Tati nafizeni vstoupi v platnost v kvétnu roku

2022, tedy asi 7 mésicti od doby vzniku této prace. (31)

Reforma v oblasti IVDR neboli zdravotnickych diagnostickych prostfedcich stanovuje nova
piisnéjsi pravidla pro registraci téchto pfipravki a ziskavani certifikaci o shod€. Zptisnuji se
tak naroky na standardy kvality a bezpe€nost, a to vramci zpfisnéni dohledu nad
oznamenymi subjekty, tedy subjekty vykonavajici ¢innosti v oblasti posuzovani shody,
respektive vydavateli certifikatu CE. Novinkou je také zavedeni jedine¢ného identifikatoru
prostiedku, tzv. UDI, ktery zvysi vysledovatelnost prostiedku. S transparentnosti se také
vaze zavedeni povinnosti zvefejiovani informaci o diagnostickych prostredcich in vitro
v nové evropské databazi EDUAMED. Posledni z vyraznych zmén je zpiisnéni v procesu
uvadéni vyrobkll na trh. Vyrobci budou muset do roku 2024 dle zatfazeni piipravku do
kategorie rizikovosti pfistoupit k recertifikaci svych in vitro ptipravka podle novych

natizeni. (32) To bude vyzadovat nemalé finan¢ni a Casové vydaje.

Protoze je analyzovana spolecnost vyvozcem svych in vitro prostfedkll, je nutné také

sledovat legislativni pozadavky zemi, do kterych tyto prostfedky vyvazi. Na tom vSak
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spolecnost spolupracuje se svymi zahranicnimi zékazniky, jejichz povinnosti je sledovat

legislativni pozadavky své zemé pro import in vitro prostredka.
2.2.3. Politické faktory

Jak bylo zminéno v ptedchozi kapitole 2.2.2, odvétvi podnikani analyzované spole¢nosti je
regulovano nejen ze strany statu, ale také Evropské unie. Tato legislativa si vSak klade za cil
ochranit zdravi pacientli, a proto nastavuje vysoké standardy na kvalitu a transparentnost
vSech lékatskych a diagnostickych ptipravkili. Proto také spolecnost u svych partneri a

zékazniki klade diiraz na to, ze své produkty vyrabi v Ceské republice.

ProtoZe se vyroba uskuteéiiuje v Ceské republice a spole¢nosti méa obchodni partnery a také
sesterské spolecnosti na v§ech zemskych Kontinentech vyjma Australie a Severni Ameriky,
je nutné zkoumat vn&jsi politické vztahy Ceské republiky s ostatnimi staty Svéta. Uroveii
téchto vztahti miize velmi ovlivnit pfistup na zahranic¢ni trhy. Otevienost trhii také do velké

miry zavisi na vztazich Evropské unie, které je Ceska republika soucasti, se vSemi ostatnimi

staty.
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Obrazek 5: Mapa uzavienych obchodnich dohod Evropskou Unii
Zdroj: (41)

Na piedchédzejicim obrazku muizeme vidét obchodni politiku Evropské unie v ramci
vyjednavani smluv o volném obchodu s ostatnimi zemémi, tedy tzv. FTA — Free trade
agreements. Tyto mezinarodni smlouvy o volném obchodu zjednodusuji obchod mezi

Evropskou Unii a dal§imi zemémi v rovin¢ snizeni ¢i Uplného zruSeni celnich tarifi. Jak
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z uvedené mapy vyplyva, Evropska unie udrzuje vielé¢ obchodni vztahy a snazi se o jejich
neustalé rozvijeni, jednou z méla zemi, se kterou v§ak Zadnou dohodu neuzaviela je Ruska
federace. To je zavinéno zejména politickou napjatosti mezi obéma stranami. Napjatost mezi
Ruskem a EU byla dle Evropského parlamentu vyvolana zejména anexi Krymu Ruskem
v roce 2014. (33) V bieznu 2022 doslo k vyhroceni napjatosti vztahli zahajenim vale¢ného
konfliktu Ruska na uzemi Ukrajiny. Tato skute¢nost bude predstavovat kriticky faktor,
nebot’ nezanedbatelna ¢ast obchodnich aktivit spole¢nost podnika také na izemi obou téchto

statu.

Na druhé stran& viak Ceska republika stanovila pro svou exportni strategii pro roky 2012 az
2020 celkové 12 prioritnich a zajmovych trhii, mezi které zaradila také Ruskou federaci,
Turecko, Kazachstan, Brazilii, Vietnam a dale. V rovin€ obchodni také urcila 25 prioritnich
zajmovych zemi, do kterych bude vyznamné podporovat export. Tato strategie stavi zejména
na 3 pilifich, kterymi jsou: Zpravodajstvi pro export, Rozvoj exportu Rozvoj obchodnich

piilezitosti (34)
2.2.4. Ekonomické faktory

V ramci ekonomickych faktort lze sledovat riist trhi s diagnostickymi prostfedky v Evropé

a také ve Svéte. Rist IVD pro Evropské uzemi za obdobi 2018 — 2019 je znazornén na grafu

nize.
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Graf: 3 Meziro¢ni rust IVD trhu v EU
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (42)

v v

Jak z grafu vyplyva, nejvyssi rust trhu s IVD prostiedky zaznamenala mezi lety 2018 az

2019 Litva. Zajimavy je vSak také rast ¢eského trhu, na kterém spolecnost piisobi, a ktery
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mezirocné rostl o rovnych 15 %. Coz je mnohem vice nez naznacuje v grafu cervené

oznaceny Evropsky primeér.

Z divodu rastu spolecnosti a spiSe reaktivni personalni strategie spolecnosti ve spojitosti
s akutnim nedostatkem pracovnikli je tfeba sledovat miru nezaméstnanosti v Ceské
republice. Ta dle nasledujiciho grafu saha ke svym minimim, coz neni pfizniva zprava

V rovin¢ poptavani novych zaméstnanct a obsazovani nové vznikajicich pracovnich mist.

Obecna mira nezaméstnanosti v CR %
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Graf: 4 Vyvoj nezaméstnanosti v CR
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (43)

cvwr

nezaméstnanost od roku 1993. Z toho vyplyva, jak jiZ bylo zminéno vySe, mozny problém

Vv oblasti naboru novych zamé&stnanc.

Dalsim dualezitym ekonomickym aspektem je vyvoj sménného kurzu koruny vii¢i svétovym

ménam dilezitych obchodnich partnert spole¢nosti, a to z diivodu jeji proexportni strategie.

Z grafu zmén nominalnich ménovych kurzi ¢eské koruny (u Filipin, Ruska, Indie, Thajska
a dalSich part, je nutno pocitat s hodnotou 100 jednotek cizi mény za y jednotek K¢) vyplyva
posileni kurzu koruny vii¢i témto méndm mezi lety 2020 a 2022. Silné&jsi kurz koruny ale
neni pfili§ vyhodny pro export. Pfestoze pro hodnoceni dopadu na mezindrodni obchod je
vhodné sledovat realny ménovy kurz, nelze jej z divodu obsahlosti problému v kontextu této

préace hodnotit.
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Zménu kurzu KC/vybrana zemé mezi lety 2020 a 2022 v %
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Graf:5: Vyvoj kurzu koruny vi¢i svétovym ménam
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (47)

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost je orientovana pievazné na export. Zaroven jsou jeji
dodavatelé z mezinarodniho prostiedi, a proto ve spolecnosti hraje velkou roli cena piepravy
zbozi jak do podniku, tak z n&j Z grafu nize vyplyva, Ze se cena namoini pfepravy od ¢ervna
2019 zvysila az Snasobné. Nedoslo vSak pouze ke zvySeni ceny pieprav, ale také prodlouzeni
doby dodani. Tato situace byla vyvolana ptevazné nemoci Covid-19, nicméné situace se
kvili valenému napéti v Evropé¢ stale ptilis neméni a dle odhadt bude trvat n¢kolik let, nez

dojde k jeji stabilizaci. Stejna situace také probiha v odvétvi letecké prepravy. (35)

Vyvoj ceny namorni prepravy za 40' kontejner v USD
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Graf: 6: Vyvoj cen ndmoini piepravy
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (48)
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2.2.5. Technologické faktory

M v

Spolecnost ptisobi v diagnostickych prostredki a pripravki, které slouzi k diagnostice pficin
nemoci lidi. Spolec¢nost vSak také vyviji dalsi prostiedky, a proto je vhodné také sledovat
vydaje do védy a vyzkumu v ramci Ceské republiky ale také ve svéte. Jak ukazuje graf Graf:
5 &eského statistického ufadu, vyse vydaji Ceské republiky na vyzkum a vyvoj se neustale
zvySuje. Prestoze vyse vydaji v penéznich Castkach se zvySuje, podil téchto vydaji na
celkovém HDP se udrZuje na stalé hodnoté.
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Graf: 5 Investice CR do vyzkumu a vyvoje
Zdroj: (44)

Dle Graf: 6 bylo 45 % veskerych vladnich vydaju pravé do vysokych skol. Do soukromych
podnikii bylo darovano pouze 9,4 % z vladniho rozpoctu pro vyzkum a pouze 0,4 mld, tedy
2,7 % bylo vyuzito v zahrani¢nich subjektech.
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Zdroj: (44)
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Graf: 7 nize zachycuje celkové kumulované vydaje jednotlivych zemi od roku 2011 az do
roku 2019 na vyzkum v poméru jejich HDP. Nejvétsi vydaje na vyzkum mél dohromady ve
zkoumaném obdobi Izrael. Ceska republika je zhruba v poloving viech zkoumanych zemi.
Je viak nutno poznamenat, Ze pro nékteré zemé jako napiiklad Svédsko nebyla dostupna
data za vSechna zkoumana obdobi. Ze srovnani vSech zemi s dostupnymi tdaji v rdmci
investic do vyzkumu a vyvoje v rdmci celého Svéta vyplyva, Ze nejveétSimi investory do

vyzkumu a vyvoje jsou zejména USA a Cina.

Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj jednotlivych statli v poméru k HDP v %

30

Kumulované vydaje do vyzkumu
=
(9]

Sledované zemé
H2011 m2012 2013 2014 w2015 m2016 m2017 m2018 m2019

Graf: 7 Kumulované vydaje za vyzkum v jednotlivych statech 2011- 2019 v % k HDP
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (45)

2.2.6. Ekologické faktory

V roviné Zivotniho prostiedi spole¢nost dodrzuje vSechny zédkonné pozadavky. Ma také
zpracovany plan odpadového hospodarstvi, jelikoz je ptivodce vice jak 10 tun nebezpecnych

odpadt ro¢né.

Spolecnost je také soucasti systému spolecnosti EKO-KOM zajistujici tiidéni, recyklaci a
vyuZiti obalového odpadu na evropské urovni. To spolecnosti zajiStuje spravné plnéni
pozadavki v obalovém hospodatstvi vyplyvajicich z nové piijatého zékona ¢. 545/2020 Sb.,
o obalech. Zména zakona byla vynucena schvalenim nové Evropské smérnice 2019/904/ES

o omezeni dopadu nékterych plastovych vyrobki na Zivotni prostiedi.

Tato zména zékona pfinasi pro spolecnosti zapojené do systému EKO-KOM zménu ve
struktufe ¢tvrtletniho vykazu o produkci oballl, protoZe zdsadni zménou s ndstupem platnosti
nové Evropské smérnice prochdzi také evidence obalii a obalovych odpadi. To se promitne

zejmeéna ve vymérovani vySe poplatkil k materiald, které bude zohlediiovat dopad obalu na
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zivotni prostfedi. To pro analyzovanou spolecnost bude predstavovat dalsi naklady, a to jak
Vv roving€ vyplyvajici z nového zakona, tak také prizptisobeni se pozadavkiim tohoto zdkona
Vv oblastech zmén evidence oballl v informacnim systému. S t€émito pozadavky také muze
piijit zvysSeni cen dodavatelll plastovych oballl vyrobkii v ndvaznosti na piisn€jsi regulaci

vyroby a oznacovani plastovych vyrobki a obalt. (36)
2.3. Porterova analyza péti sil

2.3.1. Vyjednavaci sila kupujicich

Zakazniky analyzované spolecnosti jsou z velké Casti jeji sesterské spolecnosti na ostatnich
kontinentech svéta. V ramci téchto sesterskych spolecnosti dochdzi k nerovnomérnym
poptavkam po zbozi jak v roving casové, tak mnoZstevni. Spole¢nost vSak na tuto poptavku

musi reagovat vzdy prioritné€, nebot’ je tento stav vynucen vedenim matetské spolecnosti.

Dal$im typem zékaznikt jsou distributofti 1é¢iv a medicinskych a diagnostickych pfistrojii a
prostfedkii. Vyjednavaci sila téchto distributort je silna, nebot’ jsou hlavnimi odbérateli
produkti a zbozi analyzované spolecnosti. Toto zbozi je vSak velmi specifické a jeho
poptavka je z velké Casti ovlivnéna intenzitou prace konecnych zdkaznikli. Koneénymi
zakazniky jsou riizné druhy diagnosticky laboratofi, nemocnice, ale také soukromi 1ékafi,
lIékarny a v neposledni fad¢ pro urcitou ¢ast samo testovacich piipravki to mohou byt také
samotni pacienti. Poptavka po diagnostickych pfipravcich a instrumentech se tedy do znacné
miry odviji o nartistu nemocnosti populace a v ptipadé, ze nedochazi v nemocnosti
k anomaliim, je poptavka jednotlivych distributort relativné neménna. Neni mozno ani piili§

sniZit, ani pfili§ zvysit, nebot’ diagnostické instrumenty nejsou béznym spotiebnim zboZzim.

V roving tlaku na sniZzeni odbératelskych cen nemaji zdkaznici velkou vyjednavaci
schopnost, a to v dusledku nakladové strategie spole¢nosti, ktera své produkty nabizi at’ uz
prostfednictvim zminénych distributort, anebo obchodnich zastupct na trzich velmi ¢asto
rozvojovych zemi, kde jsou trhy malé a kde spole¢nost nabizi své produkty mnohem levné&;ji
nezli vétSina jejich konkurentdi. Zékaznici, 1 pfes existenci substitu¢nich prostiedkl tak
nemaji z divodu omezenych rozpoctl ptili§ mnoho moznosti v rozhodovéni o nakupu téchto

prostiedki.

I pies existenci substitutl je jasné, Ze spole¢nost konkuruje svym soupetiim na trhu zejména
cenou. K dal$imu sniZeni zdkaznické vyjednavaci sily dochazi v diisledku velkych ndklada

zakaznik na zménu dodavatele. V pfipadé¢, ze si totiz nemocnice, ¢i laboratot zakoupi
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néktery z diagnostickych pfistroji spolecnosti, je svdzand k pouzivani reagencii a
kalibratorti pouze od této spolecnosti. V ptipad¢€, ze by zadkaznik chtél zménit dodavatele,
musel by tak vymeénit cely pfistroj a zménit také své softwarové vybaveni, jelikoz jsou
pristroje spjaty také s fidicimi systémy dodavanymi touto spolecnosti. Vyjednavaci sila

stalych zdkaznikii je tedy pomeérné nizka, ale vyjednavact sila novych zakaznikii je vyssi.
2.3.2. Vyjednavaci sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelli je v souCasné dobé vysokd. Je to ddno zejména tim, Ze
analyzovana spolecnost tvofi u velké casti svych dodavateli pouze nepatrné mnoZzstvi
z jejich celkovych odbért a neni tak pro dodavatele klicovym zakaznikem. Graf zobrazujici

objem objednavek vici celkovému obratu danych dodavateli je zobrazen v kapitole 3.13.

Druh4 vyjednévaci péka je v roviné nédkladii na zménu dodavatele, a to z n¢kolika divodi.
Prvnim z téchto divodu je, Ze analyzovana spolecnost by v pfipadé zmény nékterych
dodavatelti musela pfistoupit k vlastni kontrole kvality nakupovanych surovin. I pfestoze
kontrolu nékterych zejména chemikalii provadi sama, jejich testovani je velmi nadkladné jak

Z pohledu technologického, tak materidlového.

Dalsi skute¢nosti pro hrozbu vysoké vyjednavaci sily dodavateld je také to, Ze néktefi, jsou
jedinymi na celkovém trhu pro dané suroviny, obaly, ale také celé vyrobky, které jsou pro
spolecnost vyrabény na zakazku a neexistuje tudiz v kratkém horizontu a za nizkych ndklada
moznost nakoupit tyto polozky u jiného dodavatele. Vyjedndvaci sila je také dana
neexistenci substitutll jednotlivych chemikalii a t¢éméf monopolnimu postaveni nékterych

jejich producenti. Celkové Ize hodnotit vyjedndvaci silu dodavatelii jako vysokou.
2.3.3. Hrozba substituti

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 2.2.1. na trhu s diagnostickymi prostfedky a instrumenty
existuje mnoho konkurentil. Spole¢nost se vSak soustfedi na malé trhy zejména rozvojovych
zemi, jejichz vydajové moznosti nejsou na takové trovni, aby mohly jednoduse prechazet
ke konkurenci, nebot’ jeji ceny jsou pfili§ vysoké. Je to také z divodu vysokych marzi, které
jsou u medicinskych, respektive diagnostickych vyrobku bézné. Velké spole¢nosti tak o tyto
malé a trhy vyzadujici nizké ceny nemaji zdjem, jelikoZ pro né nejsou svymi moznymi
vynosy, a proto je analyzovana spolecnost pro své zdkazniky jen velmi tézce nahraditelnym

zdrojem diagnostickych prosttedki.
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Dulezité je také zminit fakt, Ze ndklady na ptechod vyuzivani substitu¢nich diagnostickych
prostiedkil jsou vysoké v ptipadé, Ze dana laboratof ¢i jiné diagnostické zatizeni jiz pouziva
diagnosticky piistroj od analyzované spolecnosti. Princip vysokych naklad na piechod je
zaloZzen na prodeji diagnostickych pfistroji za cenu vyrobnich nédkladi, a naslednému
prodeji komplementarnich chemickych reagencii pro tyto pfistroje s ur¢itou marzi. Klicové
je vsak to, ze prfistroje ke svému fungovani nutné potfebuji dané reagencie a s jinymi
reagenciemi, nezli t¢émi od originalniho dodavatele nefunguji. Pfipadny piechod na
substitu¢ni reagencie by vSak byl nakladny, a to zejména kvtli nutnosti zakoupit také piistroj
od jin¢ho dodavatele, jejichz ceny téchto pfistrojii jsou vSak vyssi, a to samé plati i o
samotnych reagenciich. Hrozba substitutii je spise nizkou az stredni, v zavislosti na zmeéné

strategie nékterych z konkurentii.
2.3.4. Hrozba vstupu novych konkurentii

Prvni bariérou pro vstup na trh diagnostickych prostiedki je legislativni regulace tohoto
odvétvi. V pripade, ze by chtél na tento trh vstoupit novy konkurent, bude muset registrovat
vSechna sva zafizeni a prostfedky uvadéna na trh dle platnych zédkont jeho zemé. Proces
ptihlaseni prostfedkii na evropsky trh je vSak jednotny a pii uvedeni staci, paklize je
prostiedek registrovan pouze jednou v ramci evropské unie. Registrace a ziskani prohlaseni
o shodg¢ je vSak velmi ndkladné. Poplatky za jeden certifikat o shod¢ k takovému prostiedku
mohou v Ceské republice vysplhat az na né&kolik desitek tisic korun. V piipadé

diagnostickych instrumenti se tato ¢astka pak miize pohybovat v fadech miliond.

Druhou bariérou vstupu na trh je zdlouhavy a néarocny proces vlastniho vyvoje
diagnostickych prostfedkii a instrumentli. To miZe znamenat pomalou navratnost

investovaného kapitalu.

Dalsim sledovanym ukazatelem je velikost trhu s medicinskymi technologiemi. Jak vyplyva
z informaci uvedenych na webu statista, segment IVD prostfedkd a piistroji je nejveétSim

v ramci celého trhu s medicinskymi technologiemi.
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IVD velikost trhu v trzbach v milonech USD
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Graf: 10 Velikost IVD trhu v trzbach
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (46)

Pro potencidlni konkurenty je vSak dilezité védét, zdali tento trh dlouhodobé roste a jak
rychle. To napovida Graf: 11 Rychlost ristu obratu [VD trhu nize. Jak vyplyva z analyzy na
webu statista, rychlost rstu trhu s IVD prostiedky je spiSe pomala a klesajici. Na grafu vSak
1ze dobie pozorovat dopad pandemie Covid-19, ktera méla za nasledek velmi prudky narust
obratu na tomto trhu. Dle odhadd vsak se slabnouci pandemii bude trend rychlosti spise

kolisajici. Hrozba vstup konkurentli na trhy spolecnosti je spiSe nizka.

IVD rychlost rlistu obratu trhu
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Graf: 11 Rychlost ristu obratu IVD trhu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (46)
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2.3.5. Rivalita mezi podniky na daném trhu

Graf nize zobrazuje obrat prvnich 10 nejvétsich spolecnosti na trhu s IVD prostiedky
(v milionech USD) a také, jako 11. v fadé€, srovnavané spolecnosti. Jak z grafu vyplyva, na

trhu existuje jedna vyrazné velka spolecnost.

V roce 2017 dosahoval obrat celosvétového trhu s diagnostickymi prostiedky asi 50,5
miliard dolarti. Z toho pak vyplyva, ze spolecnost Roche, ktera v téZe roce dosahovala obratu
10 miliard dolarti, ma na celkovém trhu podil 20 %. Nasledujici 3 spolecnosti maji 10 %
podil, coz znamen4, Ze prvni 4 spole¢nosti maji na trhu asi 44% podil. Znamena to tedy, Ze
na trhu je mezi velikosti spole¢nosti velky rozdil a na zbytek spolecnosti spada pouze
polovina objemu trzeb. Tuto skutecnost také zachycuje Graf: 8 Nejvétsi spole¢nosti na trhu

IVD podle obratu, nize.

Nejvétsi spolec¢nosti na trhu IVD v roce 2018 v mil. USD
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Graf: 8 Nejvétsi spole¢nosti na trhu IVD podle obratu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (38)

Z prizkumu v databazi ORBIS Europe bylo zjiSténo dle vyhledavaciho kritéria pomoci textu
s kliCovymi slovy ,,IVD* , In Vitro Diagnostics* , Hemathology analysis* ,, Urine
analysis “, ze na trhu piimo piisobi asi 1950 spolecnosti. Pficemz analyzované spolecnost je
na 195. misté co do velikosti obratu. Relativné maly trh rozdéleny mezi toliko spole¢nosti
tedy znamend znacnou miru rivality. Trh je vSak také silné¢ podminén legislativné a
ovlivitovan politicky, a proto nelze s jistotou urCit, do jaké miry si zemépisn¢ mohou

konkurovat v ptipad¢ stejného produktu. Rivalita podnikii na daném trhu je spise nizsi a to
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proto, ze je trh inklinuje k oligopolni strukture, nebot' 9 spolecnosti z 1950 zabira priblizné

40 tisic milionu dolaru trzeb z celkovych 79 tisic, coz tvori zhruba 40% celkového trhu.

2.4. 7S Analyza
2.4.1. Strategie

Misi podniku je poskytovani velmi kvalitnich a jednoduse dostupnych prostiedki pro
spolehlivou, rychlou a pohodlnou analyzu, kterda umozni piesné stanoveni diagnozy

pacienta, coz povede ke zkraceni doby jeho 1é¢by. (30)

Soucasna strategie spolecnosti spada podle Porterovych generickych strategii do oblasti
zaméfeni se na segment. V ramci této strategie se pak snazi dosahovat nizkych cen a
inovativnich feSeni. Spolecnost se opird o své dlouholeté zkuSenosti vzeslé prevazné
z vlastniho vyvoje diagnostickych ptipravki z krve a moci. Korporatni strategii je zaméteni
se na uzky segment vyrobkil, ktery vyrabi na Spi¢kové kvalitativni urovni. Portfolio je tedy
uzké, ale zato hluboké. V soucasné dobé vsak spole¢nost portfolio diagnostickych ptipravki
rozsituje také o segment diagnostickych pfistrojii. Coz ji déli do dvou strategickych business
jednotek, a to do vyroby pfistrojii a vyroby diagnostickych ptipravki. Tyto jednotky maji
vzajemné nezavislé zasobovaci a vyrobni kandly, pfestoZe jsou prodavany na stejné trhy a
zaroven jsou si sobé komplementy. Diky zaméfeni se na Uzky segment vyrobki se

spole¢nost snazi dodavat zakaznikim kompletni feSeni v oblasti diagnostiky.

Spole¢nou firemni strategii jsou také urCeny trhy, na kterych se tyto vyrobky prodavaji.

Jedna se v podstaté o distribuci do celého svéta se vyssi vahou na rozvojové trhy.

Mezi dvéma zminénymi business jednotkami se prolinaji nékteré funkéni strategie, jejichz
strategické cile jsou spole¢né. Jsou to zejména strategické cile v oblasti kvality, a prodeje.
V oblasti kvality je kladen dliraz na bezvadnost vyrobkl a jejich vysokou spolehlivost. Proto
jsou nastaveny systémy kontroly jakosti vyroby béhem vsech jejich technologickych fazi.
V roviné prodeje spolecnost voli individudlni pfistup k zdkaznikim a jeji prioritou je

pohotovost v dodani zbozi a maximalni vyhovéni pozadavkim zakaznika.
2.4.2. Struktura

Organizacni struktura spolecnosti je funkciondlni, jeji diagram se pak nachézi v piiloze na

stran¢ 145. Pracovnici jsou sdruzovani do specializovanych ttvari. To zarucuje koncentraci
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odbornikii na danou problematiku pravé na miste, na kterém jsou potieba. Jednotlivé utvary
spadaji pod tuseky, které¢ maji své feditele. Ti jsou pfimo odpovédni vykonnému fediteli.
Jednotlivé utvary pak téZ maji své vedouci. Ptesto je vSak urcita odpovédnost a rozhodovaci
pravomoc ponechdna samotnym pracovnikim. Lze tedy vysledovat jistou miru
decentralizace pravomoci a odpovédnosti. To dava pracovnikiim vétsi motivaci

Kk prosazovani zlepsovani procest a dalSich svych ¢innosti.
2.4.3. Systémy

Spolecnost pro fizeni procesti a Cinnosti vyuziva informacni systém Helios Orange. V tomto
systému jsou fizeny procesy logistiky, nakupu, planovani, vyroby, prodeje a Gcetnictvi. Pro
procesy kontroly kvality je ve spolecnosti zaveden systém PALSTAT, ktery je sice se
systtmem Helios propojen, avSak pouziti zvlaStniho software pro kvalitu zplsobuje
v fidicich procesech spole¢nosti znaéné komplikace. Toto propojeni systémil pretrvava
z minulosti, kdy doslo k zavedeni systému Helios, ktery vSak nedisponoval modulem pro

systém kontroly kvality.

V systému Helios pak nejsou ukotvena a nepravidelné aktualizovana master data vSeho
zbozi, materiald a vyrobkl. Zaméstnanci se také potykaji s problémy neefektivity nékterych
funkci tohoto systému v rovin€é zbyte¢nych akci, které je nutno provést pro zvladnuti
jednoduchych tkolt. Pro navrhy zefektivnéni funkci systému Helios existuje ve spole¢nosti

systém ALVAO, zajistujici funkcei IT service managementu

V disledku nékterych dosavadné slozitych funkci systému Helios jsou pracovniky napftic
spolecnosti vyuzivany také nastroje MS Office, a to zejména Excel a Outlook, ktery je

spole¢né s mobilnimi telefony oficidlnim komunika¢nim néstrojem ve spolecnosti.

Poslednim vyuzivanym systémem je podnikovy server, kam pracovnici nahravaji rizné
soubory pro jednodussi sdileni, komunikaci mezi sebou a také ke zpriihlednéni nékterych
procest, jako je nakup a prodej. Ve sdileném ulozisti se také nachazeji vSechny normy

kvality spole¢nosti.
2.4.4. Spolupracovnici

V dobé tvorby této prace spolecnost zaméstnava 180 zaméstnanctl, pfiCemz rocni tempo
narustu poctu novych zaméstnanct je od roku 2017 asi 21 %. (30) Prestoze se spolec¢nost

rozrista, neckterd stfediska, respektive utvary zUstdvaji kapacitné poddimenzované.
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Takovym utvarem je naptiklad IT odd¢leni, které do doby psani této prace zaméstnavalo
pouze jednoho IT technika a v dob¢ psani prace byl zaméstnan jeden ERP specialista. Dalsim
kapacitn¢ poddimenzovanym oddé€lenim bylo oddé€leni planovani, které¢ zajistoval pouze
jeden zaméstnanec, ktery planoval vyrobu vyrobkt, pfi¢emz planovani obchodniho zbozi,
vyroby pfistroji bylo delegovano nakupcim ¢i vedoucim vyroby. Tato skutecnost ve
spolecnosti vedla k velkym problémim fungovani procesu odbytu a naruSenim vyrobni a
obchodni strategie spole¢nosti, a to v roviné nedostate¢nych zasob zbozi dle zakaznickych
pozadavki pfi soucasném zvysovani skladovych zasob, po kterém nebyla poptavka. V dobé
psani této prace byli pro planovani najati dalsi 3 pracovnici. Velmi kapacitné omezenym
zustava také oddéleni kontroly kvality. S nédborem novych zaméstnanct se také poji

naborova politika spolecnosti a proces naboru novych zaméstnanci.

Naborovou politiku spolecnosti lze definovat jako reaktivni s ¢aste¢nou snahou o jeji
transformaci v proaktivni. V soucasném stavu vSak spoleCnost spiSe reaguje na vzniklé

potteby pracovnikil a S jejich ndborem zacind, az kdyZ uz jsou potieba.

V roviné rozvoje jsou zaméstnanciim zptistupnény online kurzy Seduo.cz od spole¢nosti
Lmc.s.r.0. Pro rozvoj pratelskych vztahli ve spolecnosti je kazdoro¢né poradan povinny

sportovni den pro v§echny pracovniky, a to v ramci pracovniho dne.
2.4.5. Schopnosti

Z predchozi kapitoly vyplynul systém levelingu, ktery jednotlivé zaméstnance stavi do
urovni nadfizenosti a podfizenosti. Pro jednotlivé pozice jsou definovany tyto levely. S nimi
jsou kromé jiz zminénych zaméstnaneckych benefitl spjaty také poZzadované meékkeé
dovednosti, které by jednotlivi zamé&stnanci méli mit. Jejich Groven je volnou formou
provétovana pii piijimacich pohovorech. K jednotlivym pozicim se vSak také vazou tvrdé
dovednosti a znalosti, pfi¢emz ¢ast z téchto funkci je generickd naptic témét vSemi pozicemi
a druhd je ptizpiisobovana potfebam danych funkci. Mezi generické pozadované znalosti
patii zejména znalost anglického jazyka, ktery je dalezity pro komunikaci napfi¢ podnikem
smérem k jednateli a zaroven napfi¢ sesterskymi spole¢nostmi a dodavateli. Dale je nutné
ovladat MS Excel a mit zkuenosti s praci s informaénim systémem Helios. Uroveii hloubky
pozadovanych znalosti v téchto rovinach je ddna pozici. Z analyzy soucasné situace
Vv podniku vSak vyplynulo, Ze Groven znalosti funkci a moZnosti systému Helios se vyrazné
li§i také mezi pracovniky vykonavajici stejné funkce. To je problém zejména pii vzajemné

spolupraci, jelikoz néktefi pracovnici v tymu vyuzivaji funkce informacéniho systému, kteti
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jini ¢lenové tymu neznaji €i znaji jen pasivné. To pak snizuje efektivitu prace a tiepi procesy
ve spolecnosti. Z ditvodu nizkych personalnich kapacit IT oddéleni zaméstnanci nejsou
zejména nove nastupujici zaméstnanci pro hlubsi pochopeni soucasné nastavenych funkci
systému Helios systematicky proskolovani a jejich zauceni ¢i ziskavani dalSich znalosti je
zalozeno na prubézném sledovani prace ostatnich pracovnikli. Problém také nastava pti
pouzivani systému Helios v rovin€ definovanych nazva jednotlivych funkci ¢i informaci.
Spravce systému definoval nazvy jednotlivych informaci naptiklad v oblasti terminologie
fizeni zasob dle svych znalosti o této problematice a tyto pak konzultoval s nékterymi

pracovniky oddéleni. To pak nasledné zpomaleni zauceni se nove piichozich pracovniki.

vvvvvv

jsou vsak kladeny vysoké naroky jak na znalosti, tak také na dovednosti v oblasti vyzkumu

a vyvoje klinické chemie. V této rovin€ spolecnost zaméestnava Spickové pracovniky.

Pro oblast rozvoje znalosti a kompetenci neexistuje zadny propracovany systém Skoleni, a
proto vétSinu novych znalosti pracovnici ziskavaji zeyména praktickym uc¢enim se. Jedinym

vzdélavacim programem je ve spolecnosti jiz zminény internetovy program Seduo.
2.4.6. Sdilené hodnoty

Spolecnost si zakladéa na kvalité svych vyrobkll a mezi svétovymi zékazniky, a to zejména
v zemich dalného a blizkého vychodu klade silny diiraz na své jméno, které evokuje kvalitu
zalozenou na evropském ptvodu. Tuto skutec¢nost nedava védet pouze smérem ven, ale téz
dovnitf své spolecnosti. Piestoze si spolecnost zaklada na kvalité svych vyrobk, jeji kultura

neni nijak povySend, a naopak je velmi piivétiva a pratelska.

Diiraz na kvalitu se promita nejen do fyzickych vyrobkd, ale také do nehmotnych tokd napti¢
spolecnosti. Tedy do procest. Ty jsou ve spole¢nosti popsany a vSichni zaméstnanci chapou

jejich vyznam a jsou sezndmeni s procesy, na kterych se jejich oddéleni podili.
2.4.7. Styl

Zaméstnanci spole¢nosti jsou pratelSti a panuje mezi nimi v ramci stejné pracovni urovné
neformdlni atmosféra. Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi jsou vedeny na formalni
urovni, ale se stejnym pratelskym pfistupem. Dlraz na osobni pfistup je také patrny
Zz osobnich navstév manazeri na oddéleni a komunikace problémil ¢i pozadavkl

zaméstnancim napiimo. Ve spolecnosti pievlada participativni styl fizeni. Castd je také
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podpora tymové prace, kterd je podporovana osobnimi meetingy v zasedacich mistnostech,
na kterych se podili zaméstnanci napfi¢ vSemi Grovnémi organizacni struktury. Prestoze
pravomoc rozhodovani je pienechdna nadfizenym pracovnikiim, z dfive zminéného

vyplyva, ze jsou nazory ostatnich pracovnikii brany v potaz.

Relativné neformalni ptistup k zaméstnanciim zvolil také feditel spolecnosti, ktery velmi rad
navstévuje zaméstnance na jejich oddé€lenich a probird s nimi osobné nékterd témata a

aktivné se zajima o jejich problémy. Se zaméstnanci tak udrzuje viely vztah.

Zaméstnanci jsou naklonéni zménam, které mohou piinést pozitivni zlepseni jejich prace ¢i
rust spolecnosti. Proto se proaktivné podileji na systému zlepSovani kvality a sami navrhuji
mozna zlepSeni, ¢i pravdive popisuji své ¢innosti ve vazbé na proces kterého jsou soucasti a
snazi se o navrhy jeho zlepSeni. Bohuzel, velka ¢ast navrhli zmén neni v soucasné dobé
realizovana, a to z ditvodu nizké kapacity oddé€leni IT. Zaroven ve spolecnosti chybi role
koordinatora projektd, ktery by udrzoval aktudlni informace o pribéhu projekti a
komunikoval se v§emi zainteresovanymi stranami. V dusledku relativn€ vysoké organiza¢ni

struktury se mohou nékteré informace ztracet
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2.5. Matice SWOT

Tabulka niZe zobrazuje matici SWOT, tedy jednotlivé identifikované silné a slabé stranky

spoleCnosti, ale také externi hrozby a pftilezitosti. Jejich hodnoceni a zavislost bude dale

popsana v nasledujicich kapitolach.
Tabulka : 2 Matice SWOT
Silné stranky

S1 - Cenové vidcovstvi

S2 - Vysoka kvalita produktt

S3 - Evropsky piivod produktt

S4 - Dlouholeté zkuSenosti s vyrobou

S5 - Silné know-how v oblasti vyvoje

diagnostickych prostredkt

S6 - Vlastni vyvojové stiedisko

S7 - Hluboké portfolio vyrobki

S8 — Management a zaméstnanci jsou

otevieni zménam

Slabé stranky
W1 - Neuceleny informacni systém
W2 - Fluktuace zaméstnancii na pozicich
nakupu a planovani a ztrata know-how fizeni
zasob
W3 - Nedostatek zaméstnanct v oddéleni IT,
Kvality a Planovani
W4 - Procesy jsou automatizovany pouze
CasteCné
WS5 - Prolinani pravomoci managementu

W6 - Absence rozvojovych kurzi a $koleni

Prilezitosti Hrozby

O1 - Starnouci obyvatelstvo a tim
rostouci pocet neptimych zakazniki

02 - Vyssi nemocnost obyvatel a tim

zvySujici se pocet neptimych zakazniki

O3 - Statni investice do vyzkumu a
vyvoje soukromych subjektti
O4 - Nové obchodni dohody EU s

rozvojovymi zemémi

O5 - Posileni kurzu CZK vuéi ostatnim

ménam

06 - Obchodni strategie CR zaméfena

do rozvojovych zemi

Zdroj: Vlastni zpracovani

T1 - Neklidna obchodné politicka situace s
Ruskem

T2 - Zvysujici se ceny a délka preprav

T3 - Velmi nizka nezaméstnanost v CR
T4 - Nova evropska smérnice o registraci
IVD prostredkt

T5 - Velka geograficka vzdalenost
obchodnich partnert

T6 - Nizka flexibilita v ramci pfechodu

K jinym dodavatelim
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2.5.1. Matice IFE a EFE

V navaznosti na teoreticka vychodiska v kapitole 1.2.5 byla zpracovana matice IFE a EFE,
kterd dle Fotra (7) hodnoti jednotlivé faktory SWOT analyzy a uréuje tak citlivost
strategického zaméru na prosttedi spolecnosti. Tyto matice jsou soucasti priloh této prace na

vvvvvv

hrozeb a pftilezitosti, respektive silnych a slabych stranek ptisobicich na uspéch organizace.

Jak vyplynulo z matice EFE, tedy externich faktoru, je spole¢nost stiedné citliva na vyvoj
externiho prostfedi spolecnosti. Nejvyznamngjsi hrozbu pro spolecnost pak tvoii zejména
zvySujici se cena a délka preprav s hodnocenim 0,6, a také velka geografickd vzdalenost
obchodnich partnert s hodnocenim 0,45. Stejnou vdhu ma také neklidna obchodné politicka
situace s Ruskem s vahou téz 0,45, ktera pusobi na vykyvy v poptavce. To vSak balancuje
ptilezitost zvySujiciho se poctu koneénych zédkazniki diky starnoucimu obyvatelstvu Zemé
S hodnotou tohoto faktoru 0,4. Rozvoj obchodnich pfilezitosti je také dan novymi

obchodnimi dohodami a obchodni strategii C s vahou 0,2 a 0,3 bod.

Matice IFE pak hodnotila vliv interniho prostfedi na strategické zaméry spolecnosti,
pricemz se ukazalo ze s 3,45 body ma toto prostfedi vyznamny vliv na strategii spole¢nosti.
Nejvétsim problémem jsou slabé stranky v oblasti personalni s 0,6 body a také v oblasti
know how fizeni zasob s 0,4 body. To vSak vyvazuje ochota managementu a zaméstnancti

ke zménam v procesech s 0,3 body.
2.5.2. Souhrn strategickych analyz

Z provedenych analyz vyplyvaji hrozby, respektive rizika, ktera mohou negativné ovlivnit
fungovani spolecnosti. ProtoZe jsou zakaznici z Ruska vyznamnymi odbérateli co do obratu
spolecnosti, je velkou hrozbou, paklize se Evropskd Unie rozhodne uvalit na Rusko dalsi
sankce a zakéaze zde vyvoz. Produkty spole¢nosti jsou vSak velmi specifické, a zdkaz jejich
vyvozu neni piili§ pravdépodobny. Tuto hrozbu &asteéné kryje fakt, ze pro CR je Rusko
vyznamnym obchodnim partnerem, a hned po Némecku je nejvyssim odbératelem
celkového vyvozu z CR. ProtoZe je spoleénost prevazné exportni, je velkou hrozbou
zvySujici se cena prepravy, a také jeji zvySujici se doba. To negativné ovlivituje nejen vyvoz,
ale také dovoz, jelikoz dodavatelé spolecnosti jsou téZ z velké ¢asti zahrani¢ni spolec¢nosti.
Zvyseni cen a doby pfepravy je v soucasné dobé psani této prace zavinéno zejména situaci

s pandemii Covid-19. Velkou hrozbou, respektive negativnim faktorem na trhu je jeho
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nepiedvidatelnost. Poptavka po produktech je slozena ze dvou slozek, a sice ze zavislé
poptavky, ktera je dana demografickym vyvojem lidstva, respektive jeho starnutim a tim
zvysujici se potiebou lékarské péce a nezavislé poptavky, kterd zavisli na vyvoji poctu

nemocnych v korelaci s propuknutim sezénnich nemoci, ale také novych nemoci, jako

wrwe

Na druhou stranu vsak, jakkoliv je lidska nemocnost zavaznym a smutnym problémem,
predstavuje tato skutecnost velkou trzni piilezitost pro spole¢nost. S ristem nemocnych a
starych obyvatel Zemé se zvySuje poptavka po produktech spole¢nosti. Piestoze jsou na trhu
vyznamngj$i spolecnosti v oblasti IVD, soustiedi se tyto na velké trhy rozvinutych zemi, kde
jsou laboratofe shlukovany do obrovskych center a ptedstavuji tak obrovské objemy
poptavky najednou. Sledovana spole¢nost se vSak soustiedi na trhy rozvojové, kde jednotlivé
laboratote vyuzivajici IVD vznikaji jako mensi subjekty a je nutné k nim pfi prodeji
pristupovat individudlné. Tyto laboratofe pak také neptedstavuji tak obrovské objemy
Vv jednotlivych objednavkach produkti spolecnosti. PtileZitosti pro ndkup spekulativnich
zasob sazejicich na sezénnost nekterych onemocnéni piedstavuje také posilujici kurz
Koruny vici ostatnim méndm. Kurz a zvySujici se nemocnost jsou sily, které pfispely

K inicializaci planované zmény.

Tyto ptileZitosti by vSak nemohla spolecnost vyuzit, paklize by své interni prostfedni
nepiizpisobila ménicim se trznim podminkdm. Jedna se zejména o slabé stranky, které nyni
ma, jako je roztrousenost pocitacovych systému a jejich nekompletnost, zvysena fluktuace
zaméstnancl a reaktivni politika opatfovani lidskych zdroji a z toho plynouci pietéZovani
jejich kapacit. V ptipadé¢ realizace planované zmény jsou tyto slabé stranky uréitymi riziky,
ktera budou brzdit jeji proces implementace. Spusténi procesu vsak tyto slabé stranky
postupné odbourd, nebot’ jejich vyfeSeni je nutnou premisou pro UspéSnost navrhované

strategie.

Silnymi strankami, které ptisobi silou zvySujici potencial identifikovanych ptilezitosti, jsou
zejména nizké ceny, které dovoluji dalsi zvySovani podilu na trhu a také kvalita ¢i know-

how spojend s vyvojem vlastnich prostredk.

Ze zavéru analyz tak vychazi, Ze soucasné slabiny a hrozby, které na podnik plisobi, maji
zasadni vliv pro jeji dalsi rozvoj, pro Gspésné vyuziti svych silnych stranek a ptileZitosti na
trhu, a proto je soucasny stav nevyhovujici a je nutno inicializovat zménu, kterou budou

eliminovany tyto slabiny a vyuZity ptileZitosti na trhu.
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2.6. Procesni analyza prubéhu zakazky firmou

V predchazejicich kapitolach byla provedena strategickda analyza wvnéjSiho a vnitiniho
prostiedi spolecnosti, ¢imz byly identifikovany faktory, které¢ budou mit dopad, respektive
vymezuji rizika z prostfedi spolecnosti, kterd musi novy navrh, respektive Uprava
zohlednovat. Je vSak nyni nutné provétit co v procesech logistického systému definovaného
cilem prace zptisobuje definovany problém nizké urovné sluzeb a dale je nutno zkoumat, jak
je témito procesy realizovana soucasna strategii zasobovani a jaké jsou jeji nedostatky vici
definovanym externim a internim faktorim a realizatnim procesim. Analyza procest
vyfizeni zdkaznické objednavky, planovani vyroby a nakupu z pohledu fizeni materidlového
toku by tedy méla ukdzat na problémy vyskytujici se v téchto procesech ve spojeni se

soucasnou strategii fizeni zasob a jejich fizeni v praxi.
2.6.1. Prijeti zakazky

Proces zpracovani zakazky za¢ind piijetim objednavky od zédkaznika. Tato objednavka nema
standardizovanou podobu a piichézi tak ¢asto na pracovni emailovou adresu jednotlivych
pracovniki Customer Care vV ndvaznosti na region, ze kterého zdkaznik pochézi. Prvnim
krokem je zkontrolovdna solventnost zdkaznika. Paklize ma vaci spoleCnosti zédkaznik
neuhrazené pohledavky nad vysi stanoveného limitu, je mu zasldno upozornéni a pozadavek
na Uhradu. Také je zaslan poZadavek na finanéniho manazera, ktery proveii solventnost
zakaznika a ptipadné¢ mu udéli vyjimku. Po zaplaceni pohledavky ¢i udéleni vyjimky pro
zdkaznika je dale ovéfena uplnost objednavky. NejCastéji jsou pfijimany objednavky ve
formé psanych elektronickych dokumenti, tabulek, anebo pouhého textu v emailové
korespondenci. Obsahova napli objedndvek se taktéz 1iSi a cCasto obsahuje nelplné
informace jako je chybéjici pocet kusl, chybéjici uplny nazev produktu, ¢i v pifipade
distributora jako zakaznika také katalogové Cislo produktu. Po pfipadném vyjasnéni
objednavky je objednavka zpracovana v systému, jak popisuje nésledujici kapitola. Mapa

procesu piijeti objednavky je pak v externim souboru jako Externi Pfiloha 1
2.6.2. Zpracovani zakazky

Nasledné pracovnik Customer Care vytvorii v systému Helios novou objednavku tzv. order
confirmation, neboli expedi¢ni pfikaz do kterého zapisuje katalogova ¢isla vyrobkt a jejich
pozadovana mnoZzstvi. V piipadé€, ze zdkaznik dostal slevu od obchodniho zastupce, uvadi

téz upravenou cenu za produkty. Po vyplnéni objednavky do systému je zvolena funkce
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automatického ptifazeni zbozi ze skladu k jednotlivym polozkdm. To se projevi snizenim
mnozstvi ve virtudlnim skladu pouzitelné zasoby a také ptifazenim vyrobnich Sarzi k danym
produktim. Pfifazovani téchto Sarzi je zalozeno na systému FIFO a zaroven je pfifazeno
zbozi s datem expirace ne méné nez 9 mésict. V piipadé, ze v expedi¢nim piikazu neni
k polozce pfifazena Sarze, znamena to, Ze polozka jiz neni skladem, anebo ze zadna polozka
ve skaldu jiz nemé expiraci vétsi, nez 9 mésicti. Pro polozky, které nejsou skladem, pak
zaméstnanec odbytu zjist'uje jejich nejdiive)si dostupnost, a to v rdmci odde€leni, ktera takto
vyplnény expedicni piikaz je vygenerovan do elektronického dokumentu a nasledné zaslan
s vysvétlivkami zpét zdkaznikovi. Dalsi krok v procesu se odviji od dostupnosti zbozi
vypsaného v expedi¢nim ptikaze. Mapa tohoto procesu se pak nachéazi v externim souboru

jako Externi Pfiloha 2
2.6.2.1. VSechno zboZi z objednavky je skladem

V urc¢itém nevelkém procentu piipadi, které vSak spole¢nost pfesné neméii, nebot’ ji k této
veli¢iné chybi méfitko, je vSechno zbozi skladem a zédkaznikovi je tak zaslan soubor order
confirmation jakoZzto potvrzeni objednavky, pak dale pokracuje v procesu podle kapitoly
2.6.3.

2.6.2.2. Nékteré zbozi z objednavky neni skladem

V ptipadé, Ze n€které polozky chybi, proveéii pracovnik odbytu jejich dostupnost. Pii této
aktivit¢ nahlizi v systému Helios dle typu polozky budto do vydanych ndkupnich
objednavek, kde hledd odhadované datum dodéni, anebo do vyrobnich ptikazi, kde zjist'uje,
zdali poloZka neni zadana do vyroby a je zndmo datum jejiho vyrobeni. U vyrabénych
polozek pak jesté ovéiuje u planovace, zdali tuto polozku nezatadil do budouciho vyrobniho
planu. Zjisténé informace o dostupnosti polozek pak dopisuje do dokumentu order
confirmation. V praxi v8ak velmi ¢asto nastava situace, kdy datum dostupnosti polozek
nezjisti Z divodu, Ze neni znam dostupnosti zboZi, ¢i surovin u dodavatele. Takto upraveny
dokument zasila zpét zakaznikovi. Ten pak voli mezi rozdélenim objednavky, jejim
zruSenim anebo vyckanim na dostupnost vSeho zbozi. Do rozhodovani o této skutecnosti
vstupuje také fakt, ze pii rozdéleni objednavky by musel platit ndklady na dopravu dvakrat.
Vystupem tohoto rozhodovaciho procesu mize byt informace o tom, které zbozi si zakaznik
odebere hned, ¢i na které je jesSté ochoten pockat a zdali zbytek neodebere, anebo odebere

ale aZ v budoucnu. Dle této informace pak pracovnik odbytu rozdé€li dany expedicni piikaz,
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respektive vytvoii dva expedic¢ni piikazy, na jeden z nich prepiSe polozky, které zakaznik
odebere i s polozkami na jejichz dostupnost pocka, a na druhy pak napise polozky, které
nejsou skladem a zakaznik je odebere v budoucnu, tento typ piikazu se nazyva ,,back order*.
V systému Helios se pak tato situace projevi zablokovanim zasob vSech polozek z obou
expedi¢nich piikazi. Pro polozky, které nejsou skladem se zasoba v systému promitne jako
zaporné Cislo. Polozky, které jsou skladem, jsou odecteny dle mnozstvi zablokovaném pro
expedi¢ni piikaz. Dochazi vsak také k situaci, kdy se zdkaznik rozhodne pockat, az budou
dostupné vSechny polozky z objednavky. V tom piipadé pak pracovnik odbytu order
confirmation potvrdi a nechd zavedeny v systému. Ve skladovych zdsobach se to pak
promitne zablokovanim, respektive ponizenim stavu zdsob vSech polozek s tim, ze ty

chybéjici se zobrazi v zdporném poctu. Déle proces pokracuje podle kapitoly 2.6.3
2.6.3. Potvrzeni objednavky

Jesté predtim odeslanim findlniho potvrzeni objednavky dle dohodnutého mnozstvi zbozi je
ale v zavislosti na platebnich podminkach z order confirmation vygenerovana proforma
faktura, a to v ptipadé, ze je u zakaznika dohodnut rezim platby pfedem. V opa¢ném piipadé
je zékaznikovi zaslan pouze samotny soubor order confirmation. Pfed jeho odeslanim je vSak
nutné oveétit rezim dopravy. U nékterych zakaznikd zodpovidd za dopravu samotna
spole¢nost. Za téchto podminek pracovnik Customer Care nejprve zasild pozadavek mailem
do oddé¢leni logistiky s prosbou o odhad ceny dopravy. Protoze se vak cena dopravy odviji
od rozmér, vahy a poctu prepravnich jednotek, jsou tyto udaje pouze expertné odhadnuty
pracovnikem logistiky a doprava je nezavazné poptana u dopravce na zakladé tohoto odhadu.
Cena dopravy je poté pfipoctena do proformy ¢i zapoctena do order confirmation. Tyto
dokumenty jsou nasledné zasldny zdkaznikovi k odsouhlaseni. V ptipad¢, Ze zdkaznik
nesouhlasi s cenou dopravy, je tato aktivita ponechana v jeho rezii. Zakaznik tedy musi
domluvit pfepravu zboZzi. V opaném piipadé je order confirmation v systému uvolnén
k expedici, jak popisuje kapitola 2.6.3.2. Nejdiive je vSak u zakaznika s platbou piedem
nutno potvrdit zaplaceni objednavky. Mapa procesu potvrzeni objednavky se nachazi

Vv externim souboru jako Externi Pfiloha 3
2.6.3.1. Zpracovani oteviené objednavky

V ptipadé, ze zakaznik nerozd¢lil svou objednévku, ale rozhodl se pockat, az bude vSechno

zbozi dostupné, ziistava order confirmation zalozeny v systému, coZ se do systémovych
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skladl projevi zablokovanim zdsob pro tuto objednavku. Jak jiz bylo zminéno v ptedchozi
kapitole, pro polozky s nulovou zasobou to znamena jejich snizeni do zdpornych hodnot.
Tyto hodnoty pak davaji signal nakupnimu odd¢€leni ¢i planovaci, aby bylo zbozi nakoupeno,
¢1 zaplanovano do vyroby. Proces nakupu bude popsan v nasledujicich kapitolach.
Pracovnik odbytu pak kazdy den tyto oteviené order confirmation aktualizuje tak, Ze je
V systému otevie a nechd automaticky prifadit dostupné zbozi, respektive Sarze. Tak se
kazdym dnem po castech tato objednavka zaplnuje konkrétnim zbozim, ¢imz se postupné
digitaln¢ snizuje skladové mnozstvi polozek. Dochdzi tak k alokovani zbozi na objednavku.
Tento proces probiha do té¢ doby, nez jsou vSechny polozky v order confirmation alokované
- jsou jim piifazeny vyrobni Sarze. Proces zpracovani oteviené objednavky se vSak také lisi
v zavislosti na zdkaznikovi a pracovnikovi odbytu. VétSinou zasild pracovnik odbytu
zdkaznikovi Castecné vyplnény order confirmation k dal$imu posouzeni a rozhodnuti o
rozdéleni objednavky, pficemz postupné stale aktualizuje order confirmation a dale se
dotazuje planovani a ndkupu na dostupnost danych polozek. Zékaznik se pak rozhoduje,
zdali objednavku rozdéli, nebo bude jesté ekat. Vystupem z tohoto procesu je potvrzeni
objednévky, a to at’ uz jeji ¢asti nebo celkové plivodni objednavky. Problémem u tohoto
zpisobu nakladani s objednavkami je, ze v ptipadé vyckavani na nékolik malo polozek pro
splnéni objednavky, jejichz pribézna doba miize byt v fadu tydnl ¢i mésicd, je po celou tuto
dobu pro dany order confirmation blokovano na skladé nékolik dalSich poloZek, které by
mohly byt odeslany v objednavce, které chybi pouze jeden ¢i n€kolik druhti polozek, které
jsou takto pravé blokovany pro dany order confirmation. Pfi¢emz toto zboZi by mohlo byt

jeste do objednavky doplnéno v mezicase ¢ekani na polozky s dlouhou dodaci lhiitou.
2.6.3.2. Expedice zboZi

Na expedici je po uvolnéni order confirmation v systému piipraven balici list, podle kterého
skladnici vychystavaji zbozi. Vychystdvani koordinuje manaZer skladu ve smyslu
prioritizace vychystadvani a baleni podle kriticnosti zakazky a ohlaSené¢ho vyzvednuti zbozi
pfepravcem. Ohlasené datum vyzvednuti také zaleZi na sjednanych ptepravnich podminkach
dle INCOTERMS. Po vychystani nasleduje baleni zbozi. Po zabaleni zak4dzky teprve mize
byt upiesnéna a potvrzena cena dopravy, a to z divodu nyni znamého mnozstvi, vahy a
rozméra zasilky. Pokud se tyto parametry liSi od odhadnutych parametrii pii prvnim
vyjednani ceny prepravy, zméni se také jeji cena oproti ptivodni. Rozdil hlasi pracovnik

logistiky na oddéleni odbytu, kde si tuto skutecnost zapiSe pracovnik pro daného zédkaznika
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formou papirové poznamky a pii dalSi objednavce pro zédkaznika tento rozdil pfipocita
k dalsi odhadnuté cené¢ za dopravu. Béhem baleni jesté pracovnici logistiky zajisti celni
odbaveni zbozi na celnim ufadé, kam jednou denné jezdi s potiebnymi dokumenty. Tato
¢innost se uskuteciiuje v ptipad¢, ze se jedna o prepravu do zemé mimo EU. Proces expedice
kon¢i zrealizovanim vydejky ze skaldu v systému Helios, pfedanim zésilky a generovanim
faktury, ktera je spole¢né s dal§imi dokumenty piedana piepravci. Nyni si ji také mize
stahnout ze systému pracovnik odbytu ktery ji pak pfeposila zdkaznikovi zaplaceni a

piipadné k celnimu fizeni.
2.7. Procesni analyza prognézovani

2.7.1. Tvorba prognézy

Ve vybrané spole¢nosti byl pfed rokem od vydani této prace zaveden systém progndézovani
spotieby jednotlivého zbozi. Pfed tim vSak neexistovala standardizovana metoda piedpovéedi
poptavky a ani zadny dalsi systém odhadu budouciho vyvoje trhu a fizeni zasob se tak
provadélo na zakladé€ zkuSenosti planovace, ktery byl odpovédny za planovani vyroby a také
obchodniho zbozi, které vSak tvofilo jen velmi malou ¢ast portfolia produkti spole¢nosti.

Celkovy rust portfolia vSak vyvolal potiebu zménit piistup k fizeni zésob.

Princip prognodzy je zaloZen na oportunitnich prodejich, které do svych tabulek nastroje
Microsoft Excel zaznamenavaji jednotlivi obchodni zastupci podle regionti, ve kterych
pusobi. Pfi¢emz oportunitni prodeje jsou tvofeny s velkou pravdépodobnosti uzavienymi
prodeji zakazniktim, a to na obdobi jednoho roku doptedu. Piedpokladem prognozy je tedy
jeji tvorba vzdy na zacatku roku v lednu. Tyto tabulky pak prognézovac zasila globalni
produktovym manazertim, ktefi jeSt€ pro produktové tfady, za které jsou odpovédni
pozménuji mnoZstvi vyplnéna obchodnimi zastupci, u ¢ehoz vyuZivaji expertnich odhadi
Vv zavislosti na sledovani zmén na globalnim trhu. Takto upravené tabulky pak globalni
manazeti zasilaji zpét progndzovaci, ktery sjednd meeting téchto manazeru a vice prezidenta
marketingu. Spolecné¢ pak dochazi jest¢ finalnim upravam prognéz pro jednotlivé
produktové fady. Po skonceni tohoto meetingu prognozovac konsoliduje veskeré tabulky do
jedné, kterou jakozto prognozu zasila do spolecnosti. Kazdy mésic je tento proces opakovan
a prognodza je zpiestiovana a hodnoty poptdvky upravovany na zaklad€é zptesiovani
oportunitnich prodejti. Takto upravené prognozy jsou zasilany kazdy mésic do spole¢nosti.

Zpracovani prognoz pak zajiStuje planovac. Popis procesu planovani vyroby je uveden
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Vv nasledujici kapitole. Mapa tohoto procesu je umisténa v externim souboru, jako Externi

Ptiloha 4

Zjisténym problémem je vSak znacna nepiesnost téchto prognoz, a to z ditvodu nezahrnuti

trhil a poptavky dcetinych spolecnosti.
2.7.2. Zpracovani prognozy

Planovani vyroby chemickych vyrobki ma na starosti jeden planovac, ktery z obdrzené
progndzy na zacatku roku vyfiltruje predpoveéd’ pro chemické vyrobky. Tuto prognézu vSak
planova¢ narovnava tak, ze do obdrzené¢ Excelové tabulky nakopiruje sloupec dat
S historickymi primérnymi ro¢nimi prodeji danych vyrobku. Paklize je progndza na
jednotlivé mésice dle jeho expertniho odhadu pftili§ vysoka, ¢astecné upravi toto mnozstvi
dle vlastniho uvézeni. Dle expertnich zkuSenosti nasledn¢ vybere progndézovana data o
spotieb¢ béhem nasledujicich 3 mésictl, a importuje je ve zvlastni tabulce do systému Helios,
ktery na zakladé kusovniku vyrobki vygeneruje potiebnd mnozstvi jednotlivych materiali
a komponent, které bude potfeba nakoupit pro vyrobu prognézovanych mnozstvi kone¢nych
vyrobkl. Do vypoctu vstupuje tidaj o soucasné hodnoté skladu a mnozstvi jednotlivych
polozek podle prognozy. Odectenim téchto udaji je ziskan udaj o budoucich potiebach.
Pozadavky na nékup takto vypocteného mnozstvi pak planovac zasle jednotlivym nakupcim
zodpoveédnym za nakup dotcenych materidlovych polozek. Prognéza tedy slouZi jako nastroj
pro dlouhodoby odhad potieby jednotlivych materialt, avSak nijak se nepromita do tvorby

vyrobniho planu, jehoz tvorbu popisuje nasledujici kapitola 2.8.
2.8. Procesni analyza planovani vyroby

Proces planovani vyroby se sklad4 ze dvou hlavnich sub procest, tak jak to dale popisuji
nasledujici dvé kapitoly. Tyto procesni mapy se nachazeji v externim souboru jako Externi

Ptiloha 5 a Ptiloha 6
2.8.1. Tydenni vyrobni plan — piedbézny plan

Prvni den v tydnu planovac¢ zahajuje proces planovani vyroby, na dalsi, nasledujici tyden,
planovani tak probiha v tydennich cyklech. Na zacatek planovaé stahuje potiebna data ze
systému Helios. Ta stahuje ze systému v jednotlivych souborech Excel, pfi¢emz je nasledné
z téchto soubort konsoliduje do jednoho— planovaciho souboru, na ptislusné karty. Data

z téchto karet jsou pomoci funkci sdruzena do jedné tabulky do sloupct vedle sebe.
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Vysledkem takto piekopirovanych dat je jsou skutecné stavy skladovych zasob polozek.
Planovac dale z téchto polozek vyfiltruje ty, které se nachazeji v zapornych hodnotéch (tedy
ty, na které jsou vypsany expedicni piikazy, al jejich stav zasob je 0), a dale ty, jejichz stav
je nulovy, ¢i je blizky stavu pojistné zasoby. Data o pojistné zasob¢ a data o primérném
prodeji jednotlivych polozek za minuly rok jsou jiz v pldnovacim souboru zanesena, stejné
jako data o minimalnich vyrobnich davkach, coz je ve spolecnosti chapano jako minimalni
vyrobni mnozstvi. Z pozorovani vyplynulo, Ze minimalni vyrobni davky jsou nastaveny

mnohdy n€kolikrat vyssi, nez jsou celkové kumulované ro¢ni prodeje.

Jakmile planovac zjisti, které polozky chybi, za¢ne stanovovat planované mnozstvi
K vyrobé. To urCuje tak, aby stanovené mnozstvi doplnilo stav od soucasného stavu
K pojistné zasobé, a k tomuto pfipocte dalsi mnozstvi podle primérného mési¢niho prodeje
z minulého roku a to tak, aby celkové navrzené mnozstvi odpovidalo zadsobé na nékolik
dal$ich mésict. Pocet mésicii, na které na které planovac zasobu planuje, vSak zavisi na jeho
expertnim odhadu, nikoli na piesné dané maximalni tirovni zasob. Takto navrzena mnoZzstvi
jednotlivych polozek planovaé vykopiruje do dalsiho nového prazdného Excelového
souboru. Do tohoto souboru vsak jesté piida polozky, které mély byt vyrobeny jiz minuly
tyden, ale chybél na né¢ materidl. Nasledné soubor importuje do systému Helios a jeho

modulu — ptedbézny plan. Dalsi pribéh procesu popisuje nasledujici kapitola.
2.8.2. Tydenni vyrobni plin — zavazny plan

Na zaklad€¢ importovaného souboru s polozkami a jejich mnozstvim k vyrob& planovac
pomoci funkce MRP, systému Helios, vypocitd potiebné mnozstvi materidlu pro vyrobu
importovaného mnoZzstvi polozek. Vypoctené mnozstvi materialu systém srovna se zdsobou
jednotlivych materialdi na sklad€. Planovaci systém nésledné v souhrnné podobé zobrazi,
jaka mnozstvi materialu bude pro navrzené mnozstvi potfebovat, a kolik ho ma k dispozici
na skladu. Tyto informace planovac nasledné exportuje ze systému Helios do souboru Excel.
Zaroven ze systému také exportuje data ve formé strukturnich kusovnikli pldnovanych
polozek, tedy s mnozstvim kazdé jedné polozky, do ni vstupujicich materiali a potfebného
mnozstvi materidlu pro navrzeny pocet polozek. Nésledné si Planova¢ ze souhrnného
souboru vyfiltruje ty polozky, jejichz zasoba souhrnné aktudlni zdsoba materialu je mensi,
nez celkova potebnd zdsoba materidlu a vlozi je se vSemi diive popsanymi udaji na novou
kartu. Polozky, pro néz je aktudlni zdsoba materialu stejné¢ velka, nebo vétsi nez celkova

pozadovana zasoba, zkopiruje do dalsi karty ,,pro vyrobu®. Nasledn¢ planovac zjistuje, zdali
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pro polozky, k nimz chybi material, neni tento material jiz objednan, poptipad¢ v jakém
stavu je tato objednavka. Paklize je material jiz objednan, a bude tak brzy dostupny ve
skaldu, bude s nim dale kalkulovat. Nasleduje prioritizace vyroby polozek, na né€Zz chybi
material, respektive na néZz souhrnné chybi material, ale nékteré znich lze z dané
materidlové vyroby vyrobit, ¢i vyrobit alespont néjaké mnozstvi. Tento proces probiha ve
spolupraci s manazerkou oddé€leni Customer Care, kterd na zdklad¢ zakaznickych
objednavek, a hodnoceni jejich dulezitosti planovaci dava informace o tom, které vyrobky,
z téch, chybéjicich, je nutné vyrobit prioritné. Na zaklad¢ téchto informaci pak planovac
mezi polozkami, na néz souhrnné chybi material vybira ty polozky, které zatadi do vyroby,
a které¢ budou muset pockat na dostupnost materialu. Vysledkem tohoto procesu jsou tedy 3
soubory v Excelu a sice, prvni — plan vyroby - s polozkami, které by mély byt v nasledujicim
tydnu vyrobeny, a na néz je material k dispozici. Druhy soubor obsahuje polozky, na jejichz
vyrobu chybi materidl. A tfeti soubor obsahuje chybéjici mnozstvi téchto materiald, které
jsou potiebné pro vyrobu. Tento tieti soubor slouzi jako pozadavek na objednavku, ktery
zasila planovac jednotlivym nakup¢im odpovédnym za nédkup danych materidlovych skupin.
Soubor s nevykrytou vyrobou pak planova¢ uklada do své slozky a pouziva jej dalsi tyden,
jak bylo popsano na konci piedchozi kapitoly. Tteti soubor, s polozkami pro vyrobu, které
1ze ze soucasné zasoby materialli vyrobit, pak opét planovac importuje do systému Helios —

vyrobni plan. S timto vyrobnim planem pak néasledné pracuje manaZer vyroby.
2.9. Procesni analyza nakupu chemickych a rezijnich materiali

Proces nakupu materidlu mé 2 spoustéci aktivity, pficemz jednotlivé vykonavané ¢innosti
Vv procesu se lisi, ale také navzdjem prolinaji tak, jak je popsano v nasledujicich dvou
podkapitolach. Tyto procesni mapy téchto procesd jsou soucasti externiho souboru jako

Externi Pfiloha 7 a Pfiloha 8.
2.9.1. Ad-hoc pozadavek

Spoustécem tohoto procesu je pozadavek na nakup, ktery je jednim z vystupii procesu 2.8.2
— zé&vazny plan. Na zékladé tohoto pozadavku nakupci nejdiive proveri, zdali materidl nebyl
jiz objednan. Pfestoze toto provéieni jiz bylo provedeno v procesu 2.8.1, k ubytku zasob
Vv systému dochdzi az v momentu, kdy je material skutecné pouzit a odepsan do vyroby,
material tedy ze skladu v systému ubyva na denni bazi tak, jak jsou vyrabény polozky

z vyrobniho planu. V tom ptipadé mohlo dojit k jeho poklesu pod pojistnou zasobu drive,
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nez planovac zaslal pozadavek k nakupu. V pfipadé, ze je material jiz objednan, nakupci do
zaslané¢ho pozadavku planovac¢em pro nakup zapise ocekavané datum dodéni. V ptipadé, ze
materidl nebyl objednan, a jedna se o chemicky material, nakupci jesté ovéiuje, zdali tento
materidl neni proexpirovany, a v piipadé, Ze ano a je to u dané chemické latky mozné, zasila
pozadavek na utvar technologie k jeho reanalyze. Pozadavku je bud'to vyhovéno, nebo ne.
Na zékladé toho nakupci zapiSe ocekdvané datum reanalyzy do pozadavku na nékup
zaslaného planovacem, nebo vykalkuluje mnozstvi potfebné k nakupu, tak, jak to ud€la u
vSech ostatnich polozek, které nebyly objednany, anebo neni mozné reanalyzovat. V ptipadé
obalovych materialti pak odpadd moznost reanalyzy. Princip vypoctu potiebného mnozstvi
je dale popsan v nasledujici podkapitole. Na zdkladé vypocteného pottebného mnozstvi
nakupci vystavi objednavky u dodavatelti. Po potvrzeni objednavky u dodavatele pak
nakupci vypliuje do pozadavku na objednavku materialu zaslanou planova¢em odhadovana

data dodani jednotlivych materialti.
2.9.2. Denni generovani objednavek

Pravidelné spusténi procesu nakupu je ddno jednou dennég, kdy pracovnik nakupu chemie
v systému Helios automaticky generuje nakupni objednavky Tyto objednavky a doporucené
mnozstvi jejich nakupu jsou generovany systémem, a to v piipad¢, ze ptislusné zasoba
jednotlivych polozek klesne pod hladinu, tzv. ,SafetyStock®. Na zakladé zkuSenosti
zaméstnankyné nakupu vSak dochazi k manudlni kontrole stavu skladu pro v§echny poloZky,
zdali se néktera také nenachazi pod touto hladinou, ¢i blizko ni, ale systém ji nenalezl.
PakliZe takové polozky nalezne, vypise si je zvlast’ do souboru Excel, ktery dale vstupuje do
kalkulace celkového potiebného nakupovaného mnozstvi. Systém Helios navrhuje
nakupované mnozstvi tak, aby toto mnozstvi doplnilo hladinu ,,SafetyStock®. Nakup¢i jej
dale srovna s primérnou velikosti objednavek v historii, a toto systémem navrhované
mnozstvi upravi dle velikosti téchto historickych objednavek. Po dokonceni manualnich
propocti nakupovaného mnozstvi ndkupci vystavi objednavky u dodavatelli, ¢i upravi
rdmcové smlouvy a vystavi odvolavky. Doplni také ocekavana data dodani téchto materialt.
Data o dob¢ dodani jsou vsak také doplnéna u vytvorenych objednavek v systému. Soubor
s pozadavky na nakup a doplnénymi daty dodani pak nakupci zasila planovaci vyroby. Ten

pak s tyto informace vyuziva k prioritizaci vyroby v dalSich tydnech.
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2.10. Procesni analyza nakupu obchodniho zbozZi

Proces nakupu obchodniho zbozi je také spustén nékolika spoustécimi udalostmi. Jednou
Z tohoto divodu byl také proces rozdélen do subprocesi jak popisuji nasledujici podkapitoly.

Mapa procesu je také soucasti externiho souboru jako Externi Pfiloha 9.
2.10.1. Zpracovani prognozy

Pti nakupu obchodniho zbozi progndzu zpracovava nakupci, na rozdil od procesu nakupu
materialu, kde pozadavky na nakup plynouci z prognozy vystavuje planova¢ vyroby. Na
zaklad¢ progndzy na zacatku roku si nakupci secte progndézovana mnozstvi polozek na cely
rok, a dle téchto polozek pak vystavi ramcové objednavky na jednotliva zbozi, u dodavateld,
u kterych hrozi nedostatek zdsob. Problémem je, Ze progn6zy neobsahuji celé portfolio zboZzi
a také vyrobki, které spolecnost nabizi, a tak pro nékteré zbozi nejsou vystaveny ramcové
objednavky, a jejich ndkup probihd operativné, dle principii popsanych V nasledujicich
kapitolach. U nékterého zbozi také dodavatelé zasilaji na zacatku roku poptavkovy kalendar,

s pozadavkem na odhad budoucich objednavek.
2.10.2. Generovani objednavek

Jednou z cest spusténi procesu nakupu je generovani objednavek, které nakupéi opakuje 2x
za tyden, ve 2dennim intervalu. Ke sniZovani skladovych zasob obchodniho zboZi dochéazi
denng, a to kvili jejich vypisovani na expedi¢ni piikazy, respektive objednavky zakazniku.
S pomoci systému pak generuje objednavky na polozky, které se nachazeji pod pojistnou
zasobou, tzv. ,,Safety Stock.“ Navrh na nakupované mnoZstvi je pak systémem vypocitan
jako ndkup do této hladiny, tedy pojistné zasoby. Nakupci obchodniho zboZzi vSak
Vv informacnim systému generuje pozadované mnozstvi na 3 mésice dopiedu, pficemz délka
zpracovavaného obdobi 3 mésice je urena jeho expertnim odhadem. Systém vygeneruje
navrh nadkupnich objednévek na zboZzi, které je pod pojistnou zasobou, anebo které se pod ni
bude nejspise béhem nasledujicich 3 mésicti vyskytovat. Princip vypoctu tohoto generovani
do budoucna vSak neni ndkup¢imu zndm. Dle teoretickych vychodisek by systém mohl
generovat tyto pozadavky dle planu objednavek, ten vSak do systému nikdo nenahrava ani
s nim nijak nepracuje. Je proto velkym problémem, Ze princip vypoctu téchto objednavek
neni znam Systémem navrzené objednavky na dobu 3 mésicii jsou rozdéleny dle
pozadovaného data dodani. Je béZné, Ze na jednu polozku navrhne systém napftiklad 4 po

sob¢ jdouci objednavky v rozmezi nékolika dni. To vSak neni piili§ Zadouci vzhledem
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k objednacim nakladim. Systém také navrhuje objednavky pouze pro jednotlivé polozky
nehledé na to, zdali jsou nékteré nakupovany od jednoho dodavatele. Nakupc¢i pak slucuje
navrhované objednavky dle poloZek od stejnych dodavateli a do jednoho objednaciho
terminu, a to tak, Ze do jedné objednavky zahrne napiiklad 3 ze 4 vygenerovanych
objednévek na tutéz polozku, pficemz mnozstvi ze 4. objednavky, kterou systém predikoval
na nejpozdejsi datum jiz do objednavky nezahrne. Toto rozhodnuti udéla na zakladé jeho
expertniho odhadu o dodaci lhité polozky, pfi€emZ do objednavky ty polozky, které jsou
navrhovany na obdobi delsi, neZli je jejich dodaci lhlita nezahrne. Nésledné jsou na tato
mnozstvi vystaveny objednavky, ¢i odvolavky u dodavateli. Dalsi spoustéci Cinnosti

procesu nakupu je ad-hoc pozadavek, ktera je popsan v nasledujici podkapitole.
2.11. Vazby mezi analyzovanymi procesy — logisticky systém v podniku

Nasledujici diagram zobrazuje celkové vazby analyzovanych procesi, pficemz jeho cilem

neni spravné pouziti pravidel zvoleného modelovaciho procesniho jazyka.

Graf: 9 Vzajemné vazby procest v logistickém systému podniku
Zdroj: vlastni zpracovani analytické ¢asti prace
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Jak z diagramu vyplyva procesy planovani vyroby, planovani nakupu rezijnich a
chemickych materiald jsou spoleéné propojeny, pficemz nakupni procesy jsou spustény
pozadavky planovani vyroby. Kromé toho také ke spusténi procesti nakupu dochazi denné
v piipadé materialu, v piipadé obchodniho zbozi pak 2x za tyden, a to Vv souvislosti
s generovanim objednavek. K vyrobé dochazi neustale kazdy den, a proto se kazdym dnem
snizuje fyzickd zdsoba materidlli. Ta je vyvoldna planem vyroby, ktery je sestavovan
v tydenni frekvenci pro polozky, které byly alokovany na objednavky zakaznik, respektive
doslo ke snizeni jejich skladové zasoby na minimum, ¢i 0. Nahodilé pozadavky na objednani
zbozi, ¢i jeho vyrobu piichdzi zejména z divodu, kdy je alokovano velké mnozstvi jednoho
typu polozky v ramci kratkého ¢asového obdobi. To nahle zptsobi prudky pokles zasoby,
mnohdy az na 0 diiv, nez dojde k sestaveni nového vyrobniho planu, ¢i generovani
objednéavek. Planovani vyroby pifedchazi proces predpovidani poptavky, ktery jednou
mesicné zpusobi spusténi nakupnich a procesti v zavislosti na zménach predpovidané

poptavky.

Mezi procesy také vznikaji komunikaéni toky, a to zejména pii komunikaci dostupnosti
zbozi ¢i vyrobkd, a to od oddéleni Customer Care, ptes planovace, od kterého pozadavek
dale ptechazi na nakupci a ten dale prechéazi na dodavatele. Ziskané¢ informace se vraci do
spole¢nosti stejnou cestou az k oddéleni Customer Care, které ziskand data dostupnosti

zasob dale vyuziva pii komunikaci se zékazniky.
2.12. Soucasna strategie zasobovani

Vysledek procesni analyzy ukazal na zplsoby, jakymi jsou v analyzované spolecnosti
alokovany a fizeny zasoby. Z nasledného porovnani aktudlniho zpiisobu fizeni z4sob a
teoretickych poznatkli vyplyva nekolik zplsobt, respektive systémui fizeni zasob ve

spolecnosti.
2.12.1. Strategie zasobovani obchodnim zboZim

Pro fizeni zasob obchodniho zbozi je vyuzivan systém generovani objednavek v intervalu 2
dni neboli 2x za tyden, kdy systém generuje objednavky pro ty polozky, jejichz zasoba je
rovna 0, ¢i se nachazeji u hladiny ,,Safety Stock®. Na zaklad¢ této informace pak systém
nakup¢imu navrhnul nakoupit takové mnozstvi, aby doplnilo hladinu ,,Safety Stock® a
pokrylo dodaci lhitu primérnou spotifebou polozky. Z analyzy mapovani procest a

rozhovori se zaméstnanci pak vyslo najevo, ze hladina ,,Safety Stock® neni pojistnou
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zasobou, nebot’ ve spolecnosti neni pojistna zdsoba ve svém pravém slova smyslu zavedena,
pficemz tato hladina ,,Safety Stock™ neni také u nékterych polozek vibec v systému
nastavena a nakupci si spotfebu néckterych polozek hlidd sam. Vzdy objednd takové
mnozstvi, aby jim pokryl primérnou spotiebu za nasledujici dobu dodani. Hladina ,,Safety
Stock* je historicky nastavend hladina, kterd urcuje primérnou hladinu, kolem které by méla
oscilovat skute¢néd zasoba, pfi¢emz nedochazi k jeji pravidelné aktualizaci. Proto nakupci
bere navrhovana mnozstvi ve vygenerovanych objednavkach pouze orientacné a u nékterych
poloZzek objednava mnozstvi zalozené na subjektivni Gvaze o spotiebé a s respektem

Kk primérné spotiebé za dobu lead time, tedy dodaci lhiitu dodavatele.

Problémem je vSak to, Ze v ndvaznosti na analytickou ¢ast této prace dochdzi k vykyvim
oproti primérné dodaci lhite a také k vykyviim v samotné poptévce, kterou hojné€ vyuzivana

pramérna hodnota nerespektuje.
2.12.2.Strategie zasobovani skladu vlastnimi vyrobky

Strategie zasobovani vyrobky je stejna, jako u obchodniho zbozi. Velmi €asto vSak planovac
planuje az v pfipadé, Ze zasoba vyrobku dojde, pfi¢emz je spoléhano na to, ze se vyroba
planuje tydné, tedy to, co je zadano do vyroby dany tyden, bude ten piisti vyrobeno. Na
zakladé svych expertnich zkuSenosti opét planovac planuje vyrobu jednotlivych vyrobku
podle primérné spotieby, kterd pokryje poptavku na urcity pocet mésicli. Pocet mésictl, na
ktery by zasoba méla byt vyrobena urcuje planovac¢ dle minimalnich vyrobnich mnoZzstvi, a

dale dle svého uvazeni a expertni znalosti a subjektivnimu vnimani spotieby poloZky.

Vyuziti pouze priméru pro vypocet spotieby vSak neni vzhledem k situaci adekvétni, a ¢asto
tak dochézi k pred€asnému vycerpani zasob. Planovac si tento fenomén vSak neuvédomuje,
a to také z diivodu zplisobu provedeni samotného planovaciho souboru, ktery vyuzije pouze
na Itydenni cyklus planovani a nasledné dalsi tyden vyuziva soubor ¢isty. Logicky tak
nemuze napiiklad poznat, Ze danou polozku planoval pied 2 mésici na ptl roku, a nyni ji

planuje znova.
2.12.3.Strategie zasobovani materidlem

Princip fizeni zasob materialu je zaloZen na existujici hladiné minima zasob materialu, které
by ve spolec¢nosti mély byt drzeny Toto minimum je nastaveno na zakladé vypoctu pramérné
spotieby polozky, kterd ve spolecnosti spotiebovava nejveétsi mnozstvi daného materidlu, a

to za lead time dané materidlové polozky, tato hladina se pak ve spole¢nosti nazyva ,,Safety
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Stock*. Jakmile klesne zdsoba materidlu pod tuto uroven, objednd nakupci dalsi material, a

to ve vysi primérné minulé spotieby s prihlédnutim k velikosti minulé objednavky.

Problémem u této strategie je vSak ten, ze konecné vyrobky se sporadickou poptavkou, které
jsou fizené na zakladé primérnych hodnot nejsou vyrabény cyklicky, ale v témét nahodnych
casovych intervalech a na zdkladé mnozstvi uvazeném planovacem. To zapficinuje velmi
vysokou sporadi¢nost spotieby vstupnich materidlii. ProtoZe material je nakupovéan zpétné,
na zaklad¢ minulé spotfeby a konecné vyrobky jsou €asto planovany s predpokladem vyroby
nasledujici tyden, neni mozné reagovat ndkupem materialu na danou vyrobu, aniz by tato

vyroba musela byt odsunuta na dobu dodani materialu.

2.13. Shrnuti problému procesi logistického systému a zasobovaci

strategie

Na zaklad¢ procesni analyzy logistického systému z pohledu materidlového hospodaistvi

pak byly v téchto procesech nalezeny pfi¢iny hlavniho problému feSeného v této praci.
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Graf: 10 Ptic¢iny problém v procesni roviné
Zdroj: Vlastni zpracovani procesni analyzy
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Tyto problémy byly zpracovany pomoci nasledujiciho diagramu, ktery mezi jednotlivymi
pfic¢inami zobrazuje vazby jejich pfi¢inné souvislosti. Na kazdou pficinu je tedy v diagramu
hledéana dal3i pfi¢ina této p¥i¢iny, pomoci otazky PROC ?. Kone¢na pii¢ina, tedy p¥i¢ina, na
kterou jiz nenavazuje zadna dalsi, ¢i nema Zadnou vazbu s jinou pfic¢inou, je konecna, a jejim

vyfesenim by mélo dojit také k vyfeSeni piivodniho problému.

Na diagramu vySe mezi kofenové pfiCiny patii zejména personalni problémy v roviné
nedostatku a fluktuace zaméstnanci, a také pii¢iny nerevidované soucasné strategie
zasobovani. Strategie zdsobovani, které vysSly najevo z analyzy procesti provedené diive
V této praci, jsou dale popsany nize v kapitole 2.12. Pro vyfeseni problémi na urovni procest
je tedy nutné provést upravy v této strategii. DalSi nutnou oblasti, kterou spolecnost dale

muset vyiesit je jeji personalistika. Ta v§ak neni tématem této prace.

Problémy, respektive piiciny problému Vv této strategii dale zobrazuje nasledujici diagram,
ktery analogicky jako diagram vySe zobrazuje detailni pohled na konkrétni nedostatky
VvV zasobovaci strategii. Dle tohoto diagramu patifi mezi kofenové pfi¢iny popsané¢ho
problému to, Ze soucasna strategie nerespektuje vykyvy v logistickém fetézci, a to jak na
stran¢ dodavateltl, tak také odbératelll. Zaméstnanci zodpovédni za nadkup a pldnovani
vyroby se fidi prim&rmymi hodnotami prodeju, stejné jako informaéni systém v podniku.
Piestoze je primérovani legitimni metodou, neni vhodné ji vyuzivat za situace, kdy je
poptavka sporadicka, ¢i dodavky nejsou Casové piesné. Primérovani vSak také ma svij
divod v ndkladové strategii, kdy je na zaméstnance vyvijen tlak na drzeni nizkych
skladovych zasob, pficemzZ z tohoto diivodu také ve spolecnosti neni vyuZivana pojistna
zasoba, nebot’ je vnimana nakladové negativné. Soucasné, paklize spole¢nost dosud neméla
zajem o drzeni pojistnych zasob, méla ptistoupit k ptedpovidani poptavky jinou cestou tak,
aby zajistila co nejpiesnéji budouci poptavku. Toho se snazila dosdhnout tvorbou prognéz,
kterym vSak neni divétovani, a to z dlivodu jejich pouze asi 50 % presnosti. To je také dano
tim, Ze progndzy vytvaii externi zaméstnanec V matetské spolecnosti, bez spoluprace
s oddé€lenim planovéni ve zkoumané spole€nosti, a v tomto odd¢€leni také neni s prognézou
dale pracovano. Stejné tak nejsou ve spole¢nosti nyni vyuzivany zadné dal§i matematické
metody pro stanovovani, respektive piedpovidani budouci poptdvky. Situace je dana
castecné také nizkymi personalnimi kapacitami, coz vSak neni pfedmétem této prace, a proto
bude dale fesena oblast nedostateCné strategie zdsobovani, ktera by nyni méla obsahovat

Mrve

feSeni na vSechny zminéné kofenové pficiny.
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Graf: 11 Shrnuti pii¢in problému v zdsobovaci strategii
Zdroj: Vlastni zpracovani procesni analyzy

2.14. Shrnuti analyz

V roviné strategické analyzy spolecnost celi v fddu nékolik let az desitek let zvySeni
poptéavky po jejim zbozi a vyrobcich, a to zejména diky stale zvySujicimu se poctu obyvatel
Zemé¢, a to zejména v rozvojovych oblastech kde z velké Casti soustiedi své obchodni
aktivity, ale také diky starnoucimu obyvatelstvu bohatych zemi zapadu a Evropy. Tuto
ptileZitost spolecnost miiZze vyuzit, diky své strategii cenového vildce a také vysoké kvalité
svych vyrobkd, silnému know how vyroby a vlastnimu vyvoji a vyrobé diagnostickych
prostiedki. Proti témto silam vSak ptisobi negativni faktory, jako je geograficka vzdalenost

vyroby od dulezitych dodavateli a také vyss$i zavislost na téchto dodavatelich. To
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v kombinaci s aktualni krizi logistickych fetézc, které zptisobuji velké odchylky v dodacich
lhatach znamend pro spole¢nost hrozbu, kterou by méla pro uspésny rozvoj ptrekonat.
K tomuto byla také provedena procesni analyza fizeni zdkaznické objednavky ve vztahu
Kk fizeni materialového hospodafistvi, ze které vzeSly poznatky o jednani se zakazniky,
podpoie téchto procesti informacnim systémem a také uplatiiované strategie fizeni zasob ve
spoleCnosti. Z procesni analyzy pak vyplynulo, ze nastavené strategie a principy nejsou
dostacujici, coz ma kone¢ny dopad na spokojenost zakaznika. Dosavadni procesy fizeni také
nejsou z velké miry automatizované i prestoze spole¢nost disponuje mohutnym informa¢nim
systémem. Nasledujici ¢ast prace bude obsahovat navrhy moznych zmén k odstranéni

identifikovanych problémti pomoci ndvrhu konceptu vyhovujici zasobovaci strategie.
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3. VLASTNI NAVRHY RESENI{, PRINOS NAVRHU RESENI]

V nasledujicich kapitolach budou popsany ndvrhy pro zlepSeni analyzované situace ve
strategii / procesu fizeni materialového hospodaistvi vybrané spolecnosti, ze které vyplynula
nejasné stanovena strategie fizeni zasob. Vzhledem K povaze analyzované oblasti budou
tedy predstaveny druhy zasob v podniku. Na zaklad¢é rozdéleni téchto zasob v souladu
s analyzovanymi procesy jejich nakupu budou polozky pattici do téchto druhovych skupin
rozfazeny pomoci ABC / XYZ analyzy. Ta by spolecnosti méla pomoci uvédomit si, které
polozky jsou pro ni klicové z hlediska objemt spotieby a spojitosti poptavky po téchto
polozkach. Z téchto poznatkd a poznatkl z analytické ¢asti bude dale definovana strategie

fizeni zasob.
3.1. Druhy zasob v podniku

V podniku jsou zasoby pro jednozna¢né sledovani jejich piehledu a pohybu evidovany

Vv informacnim systému Helios a jsou déleny do nasledujicich skupin:

o hotové vyrobky o obaly
o obchodni zbozi o polotovary
o materialy o technicky material

Z hlediska zplsobu pofizeni jsou produkty déleny na:

o Produkty vyrobené vlastni ¢innosti, tedy hotové vyrobky

o Produkty nakupované od externich dodavatelil, tzv. obchodni zboZi.

Pro tucely této prace byly vybrany skupiny: hotovych vyrobkli, obchodniho zbozi a
materiali. Mezi materidly vSak budeme zatazovat také obaly, jelikoZ je jejich spotieba,
stejné jako spotfeba materialii zavisla na spotfebné hotovych vyrobki. Protoze dle vysledka
analytické ¢asti bylo doposud ve spolecnosti K fizeni vSech zasob pfistupovano pomoci
stejného principu, pfi¢emz tento zpisob nepiinesl dobré vysledky, budou nyni analyzované
polozky v ramci vySe zminénych skupin diferenciovany pomoci ABC / XYZ analyzy, na

zaklade cehoz budou navrZeny strategie pro fizeni zasob.
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3.2. ABCXYZ analyza obchodni zbozi

V nasledujici tabulce je rozdéleno obchodni zbozi dle jeho vyse spotieby v K¢, coz oznacuji
skupiny ABC, a dale jsou tyto skupiny rozdéleny podle narazovosti poptavky do skupin
XYZ.

Tabulka 3 ABC/XYZ analyza poloZzek obchodniho zboZi

23
30 39 20,86%

21,39%

24 83 108 | 57,75%

47 136 187
Zdroj: Vlastni zpracovani internich dat z podnikového IS

A || O | W
©

Skupiny A v tabulce oznacuje polozky, jejichz roéni spotieba vyjadiena v penézich tvoii 80
% z celkové spotteby vSech polozek obchodniho zbozi. Tato skupina potvrzuje tzv. Paretovo

pravidlo tim, Ze do ni spada 21,4 %, respektive 40 polozek ze vSech 187 analyzovanych.

Skupina B a C pak tvofi zbytek polozek, pticemz ve skupiné B se nachazi polozky tvoftici
15% ro€ni spotiebu z celkové spotieby vyjadienou v penézich. Zaroven do této skupiny
ptipada 28 polozek, coz je 20,9 % ze vSech analyzovanych polozek. Analogicky je vyjadiena
skupina C, jejiz ro¢ni spotfeba se na celkové spotiebé podili jen 5 % a mnozstvi jejich

polozek tvoti 57,75 % vSech analyzovanych polozek.

Protoze zasoby maji odlisné typy poptavky, kdy jednu Ize povazovat za ustalenou a druhou
za narazovou, byly polozky ve skupinach ABC rozd¢leny jesté do skupin X, Y, Z ptfi¢emz
jednotliva pismena vyjadiuji miru ustalenosti poptavky podle velikosti varia¢niho
koeficientu. Jednotlivé kategorie byly po dohodé se vedouci odd€leni planovani rozdéleny

podle velikosti variacniho koeficientu nasledovné:
e X:=<05 o 7>1
e Y>05a=<1

Hodnoty skupin XYZ jsou uvedeny Vv celych cislech a po jejich vynasobeni 100 pak
dostaneme priimérnou procentni zménu v prodaném mnozstvi v ramci jednotlivych mésicti.

Pro kategorii X to tedy znamena, Ze prodané mnozstvi mezi mésici kolisa primérné o 50 %.
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3.3. ABCXYZ analyza vyrobkii

V portfoliu spole¢nosti se také nachazi vlastni vyrobky, jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.1.
Z celkového analyzovaného portfolia vyrobki, které je tvofeno 416 polozkami jsou 33
polozky diagnostickymi ptistroji. Ty vSak v ABC analyze nebyly zohlednény, a to z divodu
jejich ptislusnosti k jiné podnikové BU a z toho plynouci odlisné strategie fizeni vyroby a
nakupu. Tyto pfistroje také nejsou piicinou definovaného problému feSeného v této praci.
Nasledujici tabulka tak zahrnuje veskeré vlastni vyrobky spolecnosti plnici funkci

diagnostickych ptipravka.

Tabulka : 4 ABC/XYZ analyzy polozek vlastni vyrob

Zdroj: Vlastni zpracovani internich dat z podnikového IS

V ramci vlastnich vyrobku bylo analyzovani 410 polozek, pricemz 24 % z tohoto poctu tvori
80 % celkového obratu tohoto segmentu. Ve srovnani s ABC analyzou obchodniho zbozi
Vv pfedchozi kapitole obsahuje skupina vice poloZek s relativné ustalenou poptavkou. Presto
zde vSak také dominuji polozky ze skupiny Z, tedy s velmi ndrazovou poptavkou. Nejvétsi
zastoupeni v této kategorii Z ma vSak C skupina poloZek s nizkou hodnotou spotieby, kam

celkové spada 51 % ze vSech 410 analyzovanych poloZek.

Analogicky podle pfedchazejici podkapitoly 3.2 byly do skupin ABC / XYZ rozdéleny také
vlastni vyrobky dle variability jejich mési¢ni poptavky za roky 2020 a 2021 a to nasledovné:

e X:=<05 o 7>1
e Y>05a=<1

3.4. Navrh upravy ve strategii zasobovani pro vyrobky a obchodni zboZi

Pro odstranéni problému nizké uplnosti dodavky, bude potieba ve spole¢nosti upravit zptisob
planovani ndkupu obchodniho zbozi a také vyroby a s tim souvisejiciho nakupu

materidlovych poloZek. Ze sou¢asné strategie nakupu zalozené na minimalizaci zasob, bude
94



proto vhodné, v souladu se soucasnou situaci podnikového vnéjSiho prostredi spojenym
S vy$si mirou nejistoty v dodavatelském fetézci, orientovat se spiSe nez na minimalizaci
zasob, na jejich optimalizaci. Optimalizace bude dosazeno na zaklad¢ zavedeni objednacich
systétmii a implementace ekonomickych objednacich mnozstvi do nékupu, ktera jsou
popsana v teoretické Casti prace v kapitole 1.8.4. V navaznosti na variabilitu poptavky a
expiracni dobu jednotlivych polozek a do nich vstupujicich materiali bude také nutné zavést
pevné vyrobni cykly pro urCity typ polozek. Hlavni upravy budou ve provedeny ve 3
nasledujicich bodech. Z hlediska jejich implementace do praxe, se pak Gpravy promitnou

v konkrétnich bodech navrhovanych tprav a sice:

e Vlastni prognézovani poptavky
o Ové&fovani sezonnosti u jednotlivych polozek
o Ové&fovani trendl jednotlivych polozek
e Implementace zasobovacich strategii na zakladé ABC/CYZ analyzy
o Implementace EOQ / pevnych objednacich cyklt
o Implementace pojistné zasoby
o Implementace strategie normovani zasob S expiracemi / pevné objednaci
cykly
e Implementace hlavniho planu ndkupu a vyroby
o Dlouhodoby vyhled a piehled momentl nutnych objednavek alespon

v horizontu 2 cykla

Ptinosy a zarovenn divody pro zavedeni téchto zmén jsou pak popsany v nasledujicich

kapitole 3.5 a 3.6.
3.5. Duvody strategické situa¢ni roviny pro ipravu ve strategii

Navrhované upravy v zdsobovaci strategii spolecnosti se také odrazi ve slabych strankach a
hrozbach z vnitiniho, respektive vnéjsiho prostfedi spolecnosti. Navrhované tpravy tak také
pusobi jako opatieni proti témto negativnim faktoram. Vycet faktort a i€inek navrhovanych
zmen ve strategii spolecné s popisem jejich vlivu na tyto faktory jsou nastinény v tabulkach

nize.
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Tabulka : 5 SWOT faktory a navrhovana opatieni
Slabé stranky Opatieni

W1 - Neuceleny informacni systém

Hlavni plan nakupu a vyroby je
standardizovany v prostiedi MS Excel
stejné jako proces prace s t€mito soubory

W4 - Pouze ¢asteéna automatizace
procest

W3 - Nedostatek zaméstnancu oddéleni
IT, Kvality a Planovani

W?2 - Fluktuace zaméstnanci na Jednoduché, ale sofistikované strategie
pozicich nakupu a planovani a ztrata zasobovani / fizeni zadsob — zalozené na
know-how Fizeni zasob jednoduchych matematickych operacich

W5 - Prolinani pravomoci managmentu Jednoznacné definovana strategie

W6 - Absence rozvojovych kurzi a
Skoleni

Jednoduse vysvétlitelnd strategie

Hrozby Opatieni
T1 - Neklidna obchodné politicka

situace s Ruskem Strategie s pojistnou zasobou a

T2 - Zvy3ujicich se ceny a doba ekonomickym objednacim mnoZstvim
pfepravy Zpétny vyrobni a ndkupni plan zohlediujici

proménlivy lead time polozek dle aktualni
T5- Velk4 geograficka vzdalenost situace

obchodnich partneri

Pojistné zasoby a riizné strategie pro
jednotlivé stupné variability poptavky dle
T6 - Nizka flexibilita v ramci pfechodu  XYZ analyzy
k jinym dodavatelim Prognozovani poptavky a dlouhodoby
vyhled poptavky

Nutnost nové registrace [VD piipravkl v

souladu s novou smérnici je velmi nakladna

a pomoci ABC XYZ mize spole¢nost

optimalizovat své portfolio a ocistit jej od

polozek s velmi malym obratem a prodeji

T3 -Velmi nizka nezaméstnanost v CR  Kapacitni nendroénost strategie na lidské
zdroje

T4 - Nova evropska smérnice o
registraci IVD pripravki

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vysledkit SWOT

3.6. Diivody procesni roviny pro upravu ve strategii

V rdmci navrha ve strategii fizeni zasob spolec¢nosti tedy byly navrzeny 3 tpravy a sice:

e Vlastni prognézovani poptavky
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e Implementace zasobovacich strategii dle ABC XYZ analyzy

e Implementace hlavniho planu nakupu a vyroby

Tyto 3 navrhy se pak v procesni oblasti promitnou zlepSenim identifikovanych problém,

tak jak bude popsano v nasledujicich bodech:
3.6.1. Castetné vyferpani zasoby pied jejim fyzickym znovudoplnénim

V piipadé, ze bylo zbozi objednano, ¢i zadano do vyroby, byla tato situace viditelnd pro
pracovniky Customer Care v systému, jakozto nadkupni objednavka, ¢i vyrobni ptikaz. Diky
tomu se obCas podafilo zdkaznikovi slibit datum dodani chybéjici polozky. Problém vSak
nastal, kdyZ pracovnik Customer Care tuto polozku slibil, avSak na ¢ast mnozstvi byl jiz
vypséan expedicni ptikaz, respektive ,,back order” jinym pracovnikem Customer Care, pro
jiného zakaznika. Vyrabéné ¢i nakupované mnozstvi jiz tedy bylo sniZzeno, nebot’ vstupovalo

do tohoto otevieného expedi¢niho ptikazu

Druhym problémem bylo, pakliZze urcitd mnoZzstvi vyrabéné ¢i nakupované polozky byla
slibena vicero zakazniktim, pti¢emz dohromady bylo slibeno vice, nezli mélo byt vyrobeno
¢i objednano. Slibovana mnozstvi se nijak nepromitala v zlstatcich skladu a planovac /

nakupci o ni neveédél diive nez opét z chybéjiciho mnozstvi na skladé.

Vyse uvedenym problémim by mél zabranit vyrobni, respektive nakupni plan,
s objednacimi, respektive vyrobnimi cykly, danymi implementaci zasobovacich strategii pro
jednotlivé polozky dle skupiny ABC XYZ analyzy, do kterého by planovaci zanaseli
poptavana mnozstvi a mohli sledovat zménu stavu skladu také do budoucna, a tak piesné a

rychle stanovovat moZné data dostupnosti chybéjicich polozek.
3.6.2. Chybéjici zasoby

Kvili nestanovené pojistné zasobé byla ve spolecnosti poptavka, kterd se vymykala
primémym hodnotdm povaZovéna za nestandardni a Casto takto poptavka zplisobovala
nedostatky. Tomu by mélo zabranit stanoveni pojistnych zasob, respektive stanoveni
pravdépodobnosti plnosti dodavky, stejné jako cyklicky zpisob fizeni zasob, kdy by velmi
velka poptavka, kterd by pfedcila také pojistnou zasobu mohla byt zpracovana do dal$iho
obdobi, ptfic¢emz by zakaznikovi mohlo byt slibeno jasné datum dodéani na zaklad€ vypoctu

Z budouciho planu, predstaveného dale v kapitole 3.11.1. Stejné byl ve spole¢nosti aplikovan
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princip vypoctu budouci potieby tak, Ze ro¢ni potieba byla vydélena poctem mésici v roce,
¢imz byla ur¢ena primeérna spotieba, a to bez ohledu na to, Ze poptavka v nékterych mésicich
nulova, coz vyrazn¢ snizilo primér, na jehoz zakladé byla kalkulovana potiebna mnozstvi

pii nakupu.
3.6.3. Nestandardizovany proces Fizeni zasob

V dusledku velkého mnozstvi dat a také pouziti expertnich odhadt, tedy spiSe subjektivnich
metod odhadovani poptavky, spolecné s nestandardnimi postupy pii vypoctu pramérné
spotfeby a tim také ke stanoveni nakupnich mnozstvi dochazelo k nedostatktim zasob. To by
melo byt oSetieno zavedenim standardizovanych propocti pomoci implementace novych

strategii zdsobovani.
3.6.3.1. Nediivéra v dosavadni prognézu

V disledku neptesné progndzy, kterd byla zasilana z matetské spolecnosti dochazelo také
k nedostatku ¢i piebytku zasob. Tento problém by mél byt eliminovan diky zavedeni
kooperativnimu procesu tvorby prognoz, vytvarenych ve spolupraci s planovaci spole¢nosti

a dosavadnim pracovnikem tvoticim prognozy se sidlem mimo spolec¢nost.
3.6.4. Slozity proces planovani vyroby

V ramci procesu planovani vyroby dochazelo k velmi slozitym manualnim propoctim
potieby materialu a nasledné prioritizaci vyrobnich mnozstvi kone¢nych polozek z divodu
velmi ¢asto chybé&jiciho materialu vstupujiciho do vice polozek v navrhovaném predbézném
vyrobnim planu, a tedy nemoznosti vyrobit vS§echny tyto zamyslené konecné vyrobky, nebo
alespon ne v pozadovaném mnozstvi. Dostupnost materidlu bude nyni zaruovat vyrobni

pléan zaméfeny na ndkup zasob na nadchazejici vyrobu a nikoli zpétné podle té predchéazejici.
3.6.4.1. Chybéjici material pro vyrobu

ProtoZe dochézelo k pldnovani mnoZstvi vyroby do budoucna, vZdy na nékolik mésicti
doptedu, pficemz toto mnozstvi nebylo nijak standardizovéno, a zdroven dochéazelo k
nakupu materidlovych polozek na zdkladé minulé spotieby, bylo velmi ¢astym problémem,
Ze pro planovanou vyrobu chybél materidl. Tomu by opét méla zabranit nova strategie

dlouhodobého vyrobniho planu s cyklickym planovanim vyroby jednotlivych polozek.
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V nésledujicich kapitolach budou na zdkladé ABC/XYZ analyzy polozek obchodniho zbozi
a vyrobkd navrzeny strategie pro zdsobovani, respektive fizeni zasob polozek v téchto

skupinach.
3.7. Navrh upravy strategie zasobovani dle analyzy ABC/XYZ

Tabulka nize zobrazuje navrh novych strategii pro zasobovani jednotlivych skupin polozek.
Tyto strategie budou piifazeny jak fizeni zasob obchodniho zbozi, tak také vlastnich
vyrobkil. Strategii zdsobovani materialu pro vyrobu se dale bude vénovat kapitola 3.11.
Vyznam jednotlivych strategii Vv tabulce nize je pak popsan v teoretické Casti této prace
v kapitole 1.9. V pfiloze této prace na strané¢ 147 se také nachazi rozsitujici tabulka,

zobrazujici také expiracni doby a dalsi déleni navrhovanych strategii.

Tabulka : 6 Navrhované strategie zasobovani

Obchodni Vlastni
zbozi vyrobky
Z Z

ST ST

EOQ ST/EOF | ST/EOF | ST/EOF

EOQ ST/EOF | ST/EOF | ST/EOF

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci jednotlivych strategii bude nutné rozhodnout o tom, kdy a jaké mnozstvi polozek
bude potieba v nasledujici objednavce nakoupit ¢i vyrobnim piikaze vyrobit. V ramci
objednacich systému se dle literarni reserse, v kapitole 1.9.2.2 doporucuje jako maximalni
hladinu St stanovit nasledovné St= ROP + Qt, kde Qt symbolizuje EOQ, tedy ekonomické
objednaci mnozstvi. Ekonomické objednaci mnozstvi vSak bohuzel jako jeden z parametrt
nerespektuje expiracni dobu zasob. Metoda ROP také neni pfili§ vhodna pro situaci, kdy
jsou dodaci lhiity polozek velmi dlouhé, coz je také situaci zkoumaného podniku. Z tohoto
diavodu byly navrzeny nové strategie, které vychézeji z teoretickych vychodisek v této praci.

Jednotlivé strategie jsou popsany v nasledujicich kapitolach 3.7.1 a dale.

Expirac¢ni doba je vSak jednou z hlavnich pfi¢in definovaného problému ve spole¢nosti, a to

nizké uplnosti dodavky. Pro polozky s velmi kratkou expira¢ni dobou a velmi narazovou
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poptavkou tak neni mozné, paklize spoleCnost soucasné neznd piesnou dobu a vysi
poptavky, zajistit dostate¢nou uroven sluzeb, aniz by nedoslo ke ztraté v disledku expirace
zbozi, a to v piipadé velkého zasobeni, anebo ke ztraté¢ v dasledku stock-out, tedy chybéjici
zasoby. V diisledku toho bude nutné vybrat dal$i vhodnou strategii pro tyto rychle expirujici
polozky s narazovou poptavkou. Pro zasobovani takovymi polozkami spolecnost bude
muset porovnat naklady z nedostatku, a naklady z ptebytku zbozi, které se projevi jeho
znehodnocenim a stanovit vhodnou maximalni hladinu zasob, které bude udrzovat pro tyto

polozky na skladg¢.

Na zakladé¢ analyzy internich dat byly tedy polozky ve skupinach ABC XYZ dale rozdéleny
podle doby jejich expirace, ktera je ve spolec¢nosti dana jiz zminénou shelf-life policy, ktera
zakazniktim zarucuje, ze pii nakupu budou mit polozky expiraci alesponn 9 mésict. Z toho
vyplyva, ze tyto polozky je mozné skladovat pouze X — 9 mésict, kde X predstavuje ptivodni
délku expirace. Upravené délky expirace a mnozstvi polozek v jednotlivych kategoriich

ABC XYZ polozek obchodniho zbozi a vlastnich vyrobki zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka: 7 Rozfazeni polozek dle skupin ABC/XYZ analyzy a dle délky expirace po odedeni shelf-life polic

Kategorie Obchodni zbozi Vlastni vyrobky
Expirace v mésicich 3 6 3

AX 0 0 3 0 2 27
BX 0 0 0 1 1 4
cX 1 0 0 0 0 1
Mezisoucet 1 0 3 1 3 32
AY 0 0 14 10 4 31
BY 2 0 7 8 3 46
cy 9 0 15 8 2 38
Mezisoucet 11 0 36 26 9 115
Az 0 0 23 0 2 21
BZ 0 27 3 2 35
cz 1 0 82 29 1 131
Mezisoucet 4 0 132 32 5 187
Celkem 16 0 171 59 17 334

Zdroj: Vlastni zpracovani internich dat z podnikového IS

Jak ukazuje tabulka, ve spole¢nosti se nachazeji polozky, které maji po odecteni 9 mésicti
expiraci 3, 6 a nasledné vice jak 12 mésicti. U polozek, které maji 6mési¢ni a vySsi expiraci,
respektive spole¢nost mize drzet az jejich 6meésicni zasobu, pak nastaveni objednacich
systému neni zpravidla problémem. Kratkd, tedy 3mésicni expirace také neni relativné

problémem u polozek s malo kolisavou, tedy ustalenou spotiebou. Problémové jsou polozky
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s kratkou expiraci a velkou volatilitou poptavky, tedy skupiny Z s expiraci 3, ale 1 6 mésicti.
U téchto polozek by spole¢nost mohla volit strategii, ktera se obecné doporucuje pro vSechny
polozky skupiny Z, piipadné C, a to, jejich vyrobu az pouze na zaklad¢ konkrétni zdkaznické
objednavky. Protoze vSak spole¢nost chce udrzovat zasobu i1 pro takové polozky, tedy jejim
cilem je zvyseni Uplnosti dodavky, bude muset pro tyto polozky alespon ¢astecné zasobu
optimalizovat. Optimalizace téchto zasob se provadi na zakladé vypoctu uvedeného
v kapitole 1.8.6. Spole¢nost vSak v navaznosti na tento navrh mize rozhodnout o pfemisténi
polozek do rezimu MTO, tedy vyrabéno pouze na zakazku. Naopak pro velmi dilezité
polozky, ze strategickych divodi, které nejsou autorovi zndmé, se mize rozhodnout piejit

od optimalizace k maximalizaci uplnosti dodavky, avSak za cenu mozné finan¢ni ztraty.
3.7.1. Strategie EOQ

Pro vSechny kategorie ABC ve skupiné X byl zvolen pfistup objednavani pomoci strategie
fixniho mnozstvi Q, respektive EOQ, s tydenni kontrolou, a fixnim intervalem dopliiovani
zasob. Moznost pouziti této strategie je dana nizkou variabilitou poptavky, tedy jeji
ustdlenosti. Fixni objedndvané mnozstvi bude dano stanovenim fixniho objednaciho
intervalu tzv. EOF, dle tabulky v nasledujici kapitole 3.7.3. K vypoctu vsak také bude mozno
vyuzit vzorci pro stanoveni EOQ na zakladé teoretickych vychodisek v kapitole 1.8.4.
Z tohoto intervalu pak bude vypocteno objednavané mnozstvi EOQ, a to podilem celkové
oc¢ekavané poptavky/objednaciho intervalu. Anebo v ptipadé vypoctu samotného EOQ bude
vypocten interval dodavek podle vztahu: celkova ocekdvana poptavka/EOQ. Nizka
variabilita polozek skupiny X bude umoznovat ze své podstaty udrzovat také nizkou uroven
pojistné zasoby, ktera vSak bude nastavena na 99 % uroven uplnosti dodavky. Tato pojistna
zasoba bude vypoctena ze vzorce uvedeného v kapitole 1.9.2.4 teoretické ¢asti této prace.
Kvili kolisavosti dodaci lhiity dané soucasnymi problémy svétovych logistickych fetézcii
bude k vypocitanému fixnimu objednacimu intervalu pfipo¢tena také smerodatna odchylka

dodaci lhtty.

V ramci expiracni lhlity musi byt pro 3meési¢ni expiraci mnozstvi EOQ na maximalni Grovni
3mésicni, nejpravdépodobnéjsi, tedy normované hodnoty poptavky za tuto dobu.
Ptredpokladem vsak je, ze EOQ bude prakticky vzdy objednavano mésicné, a tedy jeho

objednaci mnozstvi bude na irovni mésicni spotieby.
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3.7.2. Strategie ST
3.7.2.1. Strategie ST 1mési¢ni perioda

Strategie ST vychazi z teoretickych vychodisek popsanych v kapitole 1.9.2.2.

Pro polozky skupiny A, a skupin Y a Z byla zvolena strategie ST, ktera se zaklada na teorii,
castych objednavek z divodu vysoké hodnoty spotieby, respektive vysokého dopadu na
naklady na zasoby, a tedy nizkého EOQ pro tyto polozky. Strategie bude vychazet z hladiny
S, ktera bude stanovena dle rozdéleni pravdépodobnosti poptavky za dobu lead time,
navySenou o smérodatnou odchylku této dodaci lhiity, a to na urovni 95 % az 99% urovné
sluzby, tedy pravdépodobnosti poptavky. K objednavani pak bude dochazet mési¢né, a to na

zaklad¢ spotiebovaného mnozstvi polozky za aktualni mésic.
3.7.2.2. Strategie ST 1mési¢ni perioda pro vlastni vyrobky

Z divodu kolisavé poptavky, respektive vyrabéného mnozstvi a tim vice kolisavé spotiebé
materialu bude u polozek A zportfolia vlastnich vyrobkl pfistoupeno ke strategii

zasobovani na zaklad¢ kapitoly 3.7.3.2.
3.7.3. Strategie ST perioda dle EOF

Na zakladé teoretickych vychodisek v kapitole 1.8.5 bude pro polozky obchodniho zbozi
skupin B a C, a zaroven Y, Z aplikovéna strategie EOF — ekonomickd objednaci frekvence,
stanovena norma obratové zasoby dle jejich objednacich nékladd. Ty budou téZ normovany
na zéakladé nakladii na objednavku, pfi¢emz bude ptihlédnuto zejména ke slozitosti procesu

vyftizeni objednavky a soucinnosti s piijmem objednavky, a to z dlivodu rizné sloZitosti

Geografickd vzdalenost dodavatele udava naro€nost sjednani celnich povoleni, taktéz
sjednéni dopravy a nakonec, ne vSak v neposledni tadé, zisk certifikatl o shodé od
dodavatelti. Tabulka jednotlivych determinovanych nékladi na objednani, a tedy
pfipustnych pocti objednavek, respektive fixnich objednacich intervalli je nize a byla

vypracovana na zaklad¢ teoretickych vychodisek dle kapitoly 1.8.5
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Tabulka: 8 Ekonomické objednaci frekvence v zavislosti na objednacich nakladech a oéekavané spotieby

Co(K¢) 500 1000 ‘ 2000 3000 4000
Nc(mes.)
12 288000 576000 1152000 1728000 2304000

96000 192000 384000 576000 768000

32000 64000 128000 192000 256000

8000 16000 32000 48000 64000

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (11)

Princip tabulky zobrazuje, Ze naptiklad bude-li naklad na objednani 2000 K¢, a celkova
odhadovana ro¢ni spotteba polozky vyjadiena v korunach bude v rozmezi od 128000 K¢& do

384000 K¢, méla by poloZka byt objednana maximalng 4krat rocné.

Interval ,, T* mezi objednavkami pak bude stanoven na zaklad¢ podilu 12/Nc. Nasledn¢ bude
stanovena pravdépodobnost prodaného mnozstvi polozky za toto obdobi, podle teoretickych
vychodisek kapitoly 1.8.6 a to na irovni mezi 95 % a 99 % pravdépodobnosti. Tato hodnota

jiZ ma v sob& obsazenu pojistnou zasobu.

V ptipadé¢, ze by polozka méla byt objednavana casto, tedy 12krat ¢i 6krat roéné, bude fizena
dle strategie ST s Imési¢ni periodou, ktera je popsana v kapitole 3.7.1 vyse. Jakmile bude
nastavena MAXimalni hladina ,,S“, a také interval ,,T*, bude nutno rozhodnout, kdy
nejpozdé&ji bude nutné polozku objednat. K tomu bude slouzit znalost dodaci lhuty, a zbozi
bude objednéno v okamziku daném rozdilem délky intervalu mezi objednavkami a délkou
dodaci lhiity. V tento pevny moment pak bude od aktudlni zasoby odectena primeérna
spotfeba za dobu dodani, coz odpovi na otazku o¢ekavaného mnozstvi na skladé¢ v den
doruceni objednavky, a objednané mnozstvi bude stanoveno jako rozdil této upravené

hodnoty zasoby a maximalni hodnoty hladiny ,,S*.
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3.7.3.1. Provéfeni vlivu ristu ceny prepravy na ekonomickou objednaci

frekvenci

V navaznosti na soucasnou situaci zvySujicich se pfepravnich nakladd, identifikovanou
v analytické Casti této prace, pficemz regresni analyzou byl zjistén trend v riistu cen za
namoini prepravu ve vysi 3 % mésicné. Trend v ristu cen byl také zaznamenan v cené
letecké prepravy. V této souvislosti je vhodné ovéfit, zdali rist cen bude mit vliv na
ekonomické objednaci mnoZstvi, nebot’ zdkladni vzorec ptfedpokladd konstantni ceny
piepravy. Lze vSak pfedpokladat, Ze pii 3 % rlstu cen za ptepravu mési¢né, bude pii 4
objednavkach ro¢né, tedy kazdé 3 mésice, cena za prepravu posledni davky, v 9. mésici
Vv roce az 0 27 % drazsi, nezli byla za prvni ptepravni davku. Z toho pak plyne, Ze se miize
vyplatit sniZit pocet pfepravnich davek a zvySit mnoZstvi v dadvce. Tedy zvysit naklady na
skladovani na Ukor sniZzeni nékladl na pfepravu. Je vSak nutno brat v potaz, ze ¢im vice
objednavek se uskutecni, tim mensi bude prepravované mnozstvi v kazdé objednavce, a tim
mensi bude dopad zvySeni nékladii na celkové ndklady na zdsoby, respektive piepravu.
Hypotézu, zdali je tato zmeéna ndakladid relevantni pak zobrazuje nasledujici graf,
vypracovany pro polozku BY déle zpracovanou v této praci. Tabulka, ze které tento graf

vychazi je dana tabulkou v pfiloze na stran¢ 148 této prace.

Srovnani celkovych nakladl polozky BY pfi rdstu cen
prepravy a konstatni ceny prepravy
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Celkové naklady na zasoby pro rok 2022

B Celkové naklady se zvysujicic se cenou prepravy B Celkové naklady bez zvyseni ceny prepravy

Graf: 12 Srovnani celkovych nakladti polozky BY v zavislosti na cené piepravy
Zdroj: Vlastni zpracovani internich dat z podnikového IS
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Jak z grafu vyplyva, pfi ristu ceny prepravy by se nejspiSe vyplatilo snizit pocty dodavek
pouze na 3 s tim, Ze by oproti 4 dodavkam pii zvysujicich se cenach piepravy bylo uspotfeno
na celkovych nédkladech 82 K¢. To vzhledem k tomu, Ze je situace modelova neni
dostateCnym argumentem pro zménu standardnich objednacich cykli v tabulce vyse, a také
pro zménu objednaciho cyklu ze 4 cyklt na 3 cykly. Jina situace by vSak nastala o 4 roky
pozdé&ji, kdy by cena pfepravy postupné rostla z nynéjSich 7 korun na 9 za prvni rok, nasledné
pak 12, 16, 22, 30 K¢. V patém roce by cena za piepravu byla tak vysoka, Ze by se vyplatilo
za jinak nezménénych podminek nakupovat zasobu pro danou polozku pouze 2krat rocn¢.
Vypocet rustu ceny je dan na zaklad¢ trendu v grafu riistu cen prepravy v analytické Casti

této prace.
3.7.3.2. Vlastni vyroba a strategie ST

Pro vyrobky pak bude norma poctu dodévek a dale také interval mezi 2 doddvkami, dan
podilem ocekdvaného mnozstvi ro¢ni poptavky a ekonomickym, respektive minimalnim
vyrobnim mnozstvim dané polozky. Dodaci lhuta, leda time, pak bude stanovena sou¢tem
nejdelsi dodaci lhlity materidlu vstupujiciho do vyrobku a pribézné doby vyroby celé této
ekonomické davky. V roviné velikosti maximalni zasoby, respektive intervalu mezi 2
vyrobami, bude hladina ,,5“ urena dle pravdépodobnosti poptavky za vypocitany interval

mezi 2 dodavkami. Dale bude tato strategie rozvedena v kapitole 3.11.1.
3.7.4. Strategie NORMA 3mési¢ni

Strategie NOMRA vychazi z teoretickych vychodisek v kapitole 1.8.6 a ptedpoklada tedy
princip nakupu optimalniho mnozstvi zasoby, s efektem degradace za uplynuti expiracni
lhity. Velikost takto normované zasoby bude stanovena na zakladé pravdépodobnosti
poptavky za obdobi 3 mésicli, coZ je nejkratsi expiracni lhlita, pfiCemz bude stanovena
takova uroven sluzeb, kterd v podniku minimalizuje ztraty z nedostatku a zaroven z piebytku
zasob. V zavislosti na strategickém vyznamu vSak miZe dojit k rozhodnuti o stanoveni
>90% procentni urovné sluzby, pficemz bude stale nutné statisticky odhadnout mnozstvi

poptavky pro tuto pravdépodobnost, respektive uroven sluzby.

Objednéavano bude tedy vzdy stejné mnozstvi, bez pojistné zasoby, nebot’ ta by v dané situaci

rychlé expirace zasob neméla smysl.
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3.8. Navrh propoctu strategie EOQ

Pro ukazku zplsobu nastaveni parametrii pro strategii polozek ve skupiné X bude
Vv nésledujicich kapitoldch ptedstaven zplsob jejich vypoctu na nahodné vybranych
polozkach danych skupin, pficemz potfebnad data shrnutd v tabulkdch budou ziskana

Z informacniho systému Helios, vyuzivaného ve spole¢nosti.
3.8.1. Stanoveni piredpokladané budouci poptavky — prognézovani poptavky

Pro stanoveni parametrii objednaciho systému je tedy nejdfive nutné znat celkovou
ocekavanou ro¢ni spotiebu jednotlivych polozek. Ta bude urcena s pomoci regresni analyzy
Casové fady. Navrzeny postup propoctu zac¢ina krokem analyzy sezonnosti spotteby pomoci
sezonnich koeficientl na zaklad¢ historické mési¢ni spotieby vybrané polozky v letech 2019

az 2021. Tu zobrazuje nasledujici tabulka:

Tabulka : 9 Poptavka po vybrané polozce kategorie AX v ks za roky 2020 a 2021

8

5

E

d i @)
2020 649 | 1482 | 1075 | 1120 | 171 | 1062 | 901 | 515 | 320 | 958 | 854 | 1112
2021 730 | 544 | 1095 | 1442 | 569 | 700 | 1279 | 250 | 852 | 1101 | 539 | 1362
Primér 690 | 1013 | 1085 | 1281 | 370 | 881 | 1090 | 383 | 586 | 1030 | 697 | 1237
Sez6nni koef. | 1.6 | 2,35 | 252 | 297 | 0,86 | 2,04 | 2,53 | 0,89 | 1,36 | 2,39 | 1,62 | 2,87

Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho IS spoleénosti

Jak vyplyva z vypoctu sezonnich koeficientt, poptavka kolisa s periodou 3 aZ 4 mésice. A
to v lednu, v kvétnu, srpnu a dale. Tento cyklus vSak nemusi byt dana cyklickou poptavkou,
ale Spatné fizenym stavem zasoby. Vzhledem k malé variabilité poptavky nebude cyklus

bran v zretel a kolisava poptavka bude vyhlazena nastavenim pojistné zasoby.

Paklize bude vynechan cyklus, je dale nutno urcit trend spotieby polozky, ten bude urcen
regresni analyzou, tedy prolozenim spotieby piimkou. K vypoctu trendu pak bude vyuzit
program MS Excel a funkce: LINEST. Jak vyplyva z koeficientu R? v grafu, trend

V poptavce se také nepotvrdil, a porto k ni Ize ptistupovat jako k ustalené.
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V ptipadé, ze by se v poptavce potvrdil trend, byla by smérodatnd odchylka pro vypocet
pojistné zasoby vypoctena z ptisluseného vzorce pro vypocet chyby predpovédi. Ustalenost

poptavky s regresni ptimkou a koeficientem determinace zobrazuje také nasledujici graf.

Vizualizace spotfeby polozky AX v mésicich
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Graf: 13 Vizualizace spotieby polozky AX
Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho IS spoleénosti

Protoze v poptavce za sledované obdobi nebyl potvrzen trend, bude k vypoctu predpovédi
poptavky pfistoupeno pomoci aritmetického primeéru a to tak, Ze pfedpovéd poptavky na
nasledujici rok bude aritmetickym primérem poptavky za ptedchazejici rok vynasobeny
poctem 12 meésict. Jedna se tedy prakticky o celkovou sumu poptavky z predchézejiciho
roku. To je mozné zejména v piipadg, Ze je poptavka, jak jiZ bylo zjist€no, ustalend. Nyni je
mozné piejit k poslednimu kroku, a to implementaci objednaciho systému, respektive

k navrhu propoctu jeho parametrd, kterymi by se planovaci v budoucnu méli fidit.
3.8.2. Propocet parametri strategie EOQ

Pro polozky ze skupiny X bude propocet parametrii objednaciho systému, v ptipad¢, Ze
poloZzka nema trend a sezénnost, vypocten na zédkladé smeérodatné odchylky a primérného
prodaného mnozZstvi za minulé obdobi. ProtoZe spolecnost své polozky nakupuje prevazné
z ciziny, a v dusledku soucasné nestabilni situace v globalnich logistickych fetézcich, jak
vyslo najevo zanalyzy obecného okoli podniku, bude pifi vypoctech pojistné zasoby
uvazovana také odchylka od primérné dodaci lhity. Z dané casové fady v tabulce: Tabulka
: 9 a internich dat z informaéniho systému, které jsou uvedeny v tabulce v piiloze na strané
149 |, budou nasledné vypocteny parametry strategie EOQ, které zobrazuje nasledujici

tabulka:
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Tabulka : 10 Vypoctené parametry strategic EOQ

Parametr ‘ Cas a Ks
Pojistna zasoba 1361
EOQ — ekonomické objednaci mnozstvi 949 ks
Primérny pocet objednavek 11
Tc - Doba mezi 2 objednavkami ve dnech 33 dni
Zvolena aroven sluzeb 99,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

rowr

Na zaklad¢ téchto udaji a za pouziti vzorcu v teoretické Casti prace v kapitole 1.8 byly
vypocteny parametry strategie EOQ. Dale také bylo vypoéteno optimalni objednaci
mnozstvi. Z divodu, ze spolecnost ndklady na skladovani odhaduje pouze pomoci
procentualniho vyjadieni z hodnoty zbozi, a tyto naklady exaktné neeviduje pro ucely fizeni
zasob, stejn¢ jako ndklady na pofizeni, které neeviduje viibec, bude pro vypocet EOQ po
dohodé¢ s vedouci oddéleni planovani vyuzito expertniho odhadu pro naklady na skladovani
ve vysi 25% z potizovaci ceny polozky, a to z divodu jeji objemnosti, a zaroven naklady na
vyfizeni objednavky budou u této konkrétni polozky, v zavislosti na pfistupu dodavatele a

velikosti baleni, které je relevantni pii pfijmu, odhadnuty na 1500 K¢

Graf nize ukazuje srovnani vyvoje zasob vybrané polozky ve skute¢nosti a jeji vysi v piipadé

fizeni navrhovanou strategii.

Vlyvoj zasob polozky AX v ¢ase model/realita
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Graf: 14 Vyvoj zasoby polozky AX v &ase ve skuteénosti a pii pouZiti strategie EOQ
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak z tohoto grafu vyplyva, v ¢ervenci 2021 doslo k vyraznému narustu zasob. To mohlo byt
drzela kolem 757 polozek, coz je pro danou poptavku zbytecné vysoka zasoba. Navrhovany
model pak dosahuje priimérné zasoby pouze 258 polozek. Jedna se tedy o sniZzeni zasoby pii

soucasné zaruc¢ené urovni sluzeb, respektive uplnosti dodavky na 99,9 %.

V tabulce nize je shrnut vyvoj ukazatelti zdsob béhem let 2020 a 2021 ve skutecnosti a pfi
pouziti navrhované strategie. Tyto ukazatele byly vypolteny na zaklad¢ teoretickych
vychodisek v kapitole 1.8.2. Z tabulky tak vyplyva, Ze pfi pouziti navrhované strategie dojde
ke snizeni primérné zasoby oproti skutecnosti, a tim také ke snizeni primérnych nakladi na

jeji drzeni.

Tabulka:11 Porovnani vybranych ukazatel zasob ve skute¢nosti a po aplikaci strategie pro polozku AX
Skute¢nost | Model  Jednotka

O(“iekaviva{lé f:elkové X 1774 Kusit
primérna zasoba

chkavana doba obratu X 59 dni

zasob

Ocekévané primérné .

néklady dr¥eni zasob X 82515 | K¢

Skutecnd celkova 5093 1171 | kusd
primérna zasoba

S%(utecna doba obratu 170 39 dni

z4sob

Skute¢né primérné y

néklady dreni zasob 236862 | 54446 | K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.9. Navrh propoctu pro strategii ST dle EOF

Strategie fizeni zasob pro skupiny Y a Z byla zaloZena na maximalni hladiné S, a fixnim
intervalu objednani, danym vypoctem ekonomické objednaci frekvence dle tabulky
v kapitole 3.7.3. Jako o¢ekavana poptavka opét bude zvolen prumér za piedesly rok, tedy
2021 Nize je pak zobrazena tabulka s historickymi mési¢nimi prodeji pro vybranou polozku,
z kategorie BY. Vzhledem k odhadované celkové spotiebé vyjadiené v penézich ve vysi
79000 K¢ a nenaro¢né objedndvce u dodavatele, ktery je z Mad’arska, cemuz odpovidaji
odhadované ndklady na objednavku ve vysi 1000 K¢ bylo na zakladé tabulky uvedené
v kapitole 3.7.3 rozhodnuto o frekvenci 4 objednavek za rok. Z toho vyplyva také interval

objednani 6 mésicii. Distribu¢ni funkce se nachazi v ptiloze prace na strané 151.
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Tabulka : 12 Poptavka brané polozce kategorie BY v ks za roky 2020 a 2021

(S
(<B]
c
0
(@]
just
[a

N
2020 95| 175 | 134 30 10| 91| 74| 45| 88| 91 4

2021 32| 59| 60| 80| 45| 97| 21| 129] 106| 59| 40 120
Zdroj: Vlastni zpracovani dat z podnikového IS

Na zéklad¢ tabulky historickych prodejii a internich informaci z informaéniho systému
spole€nosti byly pro tuto polozku ur€eny nasledujici hodnoty pro vypocet parametri
zasobovaci strategie EOF. Tato data jsou shrnuta v tabulce uvedené v pfiloze na stran¢ 149.

V nasledujici tabulce jsou pak zobrazeny jiz vypocitané parametry objednaci strategie:

Tabulka: 13 Vypocitané parametry strategie ST-EOF

Parametr Cas a Ks

Zvolena uroven sluzeb 95%
Dodaci lhita + smérodatnd odchylka 1,5 mésicii
Primérny pocet objednavek 4
T¢ - Doba mezi 2 objedndvkami ve dnech 92 dnl
Hladina ST 390 ks

Zdroj: Vlastni zpracovani

Situace na grafu je také zanesena v tabulce. Jak z této tabulky vyplyva, navrhovana strategie

by v tomto piipade vedla k vys$si primérné zasob¢ a tim k del§imu obratu zasob.

Vyvoj stavu zasob polozky BY v ¢ase model/realita
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Graf: 15 Vyvoj zasoby polozky BY v ¢ase ve skute¢nosti a pti pouziti strategie EOF
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak je ale z grafu patrné, ve skute¢nosti, ktera je zobrazena oranzovou ¢arou, dispozi¢ni
zasoba ne¢kolikrat v roce 2021 klesla pod 0 mnozstvi. To je dano vypsanymi expedi¢nimi
piikazy, tedy objednavkami v systému, které¢ nebyly naplnény zbozim, nebot’ aktudlni stav
skladu byl 0. Tyto objednavky byly vyfizeny po mésici, dvou a nasledné 4 mésicich. Tato
skute¢nost jednoznacné ukazuje na nizkou uroven sluzeb, respektive na nizkou uplnost
zakaznické objednéavky. Z tohoto diivodu chybéjici zasoby vSak na druhou stranu byla ve
skutecnosti niz§i pramérnd uroven zasob, nez by byla pfi pouziti navrhované strategie.
Skutecnost, ze prumérna zasoba byla nizsi, nez pfi aplikaci navrhované strategie vSak neni
relevantni, nebot’ cilem prace a spolecnosti je zvySeni urovné logistickych sluzeb, a tedy
dostupnosti jednotlivych polozek. Ukazatele zasob pro situaci skute¢nou pak v piipade
minusového stavu skladu byla vypoctena ze skutecné fyzické zasoby, ktera v téchto

obdobich byla 0.

Tabulka : 14 Porovnani vybranych ukazatell zasob ve skute¢nosti a po aplikaci strategie pro polozku BY

Skutecénost _ Jednotka

Ocoekzvlvafla f:elkova X 282 Kusil
primérna zasoba

chkavana doba obratu X 193 dn

z4sob

Ocekéavané primérné .

naklady drzeni zasob X 8515 Ke

Skoutevcna’ ce}kova 30 256 Kusit
primérné zasoba

Sgutecna doba obratu 13 113 dni

zasob

Skute¢né primérné .

néklady drZeni zasob 968 8515 Ke

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci nakladd, jak ukazuje tabulka vySe doslo ke zvySeni praimérnych nakladi na drzeni

zasob, avSak za dodrzeni 95% urovné sluzeb, oproti neznamé situaci v realité.
3.10. Navrh propo¢tu pro strategii ST 1mésic¢ni perioda

Pro ukazku implementace strategie ST byla vybrana polozka obchodniho zbozi z kategorie
AZ, tedy velmi kolisava spotieba a velky dopad na hodnotu zasob v ptipadé jeji vysoké
urovné. Spotiebu vybrané polozky pak znazorfiuje nasledujici tabulka a graf v pfiloze na

stran¢ 154 této prace. Distribu¢ni funkce poptavky je pak v piiloze na strané 152.
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2020 | 197 15| 225 | 126 20 18| 171 | 150 90 53| 224 22
2021 49 | 453 21 0 74 0| 256 | 207 | 170 35| 454 10

Zdroj: Vlastni zpracovani dat z podnikového IS

Celkova ocekavana spotieba pro rok 2022 u vybrané polozky vyjadiena v korunach bude pfi
odhadovaném prodaném mnozstvi 1751 kust a prodejni cen¢ 1178K¢ bude €init zhruba
1900000K¢, a ocekavany standardizovany naklad na objednani je vzhledem k dodavateli
z Asie byl zvolen na urovni 1500 K¢&. To odpovida dle tabulky v kapitole 3.7.3, frekvenci
objednéavani 12krat ro¢n¢, tedy jednou mésiéné. Maximdlni hladina bude nastavena jako
99% uroven sluzby, tedy pravdépodobnosti poptavky za 3 mésice, coz je dodaci lhita, ke
které byla pfipoCtena jeji smérodatnd odchylka. Data slouzici pro vypocet parametrti
strategie jsou uvedena v tabulce v ptiloze na strané¢ 150 této prace a byla ziskana
z informacniho systému spolecnosti.

Vypocitané parametry pro strategii ST pak obsahuje nasledujici tabulka.

Tabulka : 16 Vypod&itané parametry strategie ST-1mésic

Parametr

Zvolena uroven sluzeb 95 %
Hladina ST 680 Ks
Dodaci lhita + smérodatné odchylka 3 mésice
Primérny pocet objednavek 12
Tc, doba mezi objedndvkami 30 dni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti zvolené strategii tedy bylo objednano mési¢né vzdy takové mnozstvi, které bylo v daném
mesici spotfebovano. Dobu od objednavky do doruceni kryla velikost hladiny ,,S*, ktera
zarucovala, Ze bude s 95 % pravdépodobnosti pokryta poptavka na dobu doruceni, tedy 3

mésicu.
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Vyvoj stavu zdsob polozky AZ v ¢ase model/realita
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Graf: 16 Vyvoj zasoby polozky AZ v ¢ase ve skutecnosti a pfi pouZiti strategie EOF
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak z grafu vyse vyplyva, pro tuto polozka byla zasoba ve skuteénosti opét nedostatkova, a
to po dobu 5 mésictli, od ledna do kvétna v roce 2020 a také od tnora 2021 do dubna.
V kvétnu 2020 a dubnu 2021 byla zasoba doplnéna velmi vysokym mnozstvim, coz vSak
neni vhodna strategie v souvislosti s tim, ze je zvolena polozka skupiny A, a tedy ma velky
dopad na stav zasob, respektive na naklady z tvorby zasob. Dle grafu vSak také vyplyva, Ze
ve skuteCnosti byla zasoba dopliovana castéji, dle modrych sloupct v grafu. V ramci
aplikace modelu pak zasoba nikdy neklesla na 0, pti objednavkach 1 mési¢né. V nékterych
meésicich vSak nebylo objednano zadné mnozstvi, nebot’ zddné mnozstvi nebylo prodano.
V prvnich 3 mésicich roku 2020 také nebyla pfijata na sklad zadna dodavka, coz je dano
»habe¢hem modelu* tedy 3mésicni dodaci lhiitou. Je vSak na misté zvazit nutnost objednavky
velmi malého mnozstvi, jako napiiklad v lednu 2021, kdy byla dodéna velmi mala
objednavka. Je zifejmé, Ze v ramci pojistné zasoby by nedoplnéni tohoto malého mnozstvi
prili§ neohrozilo Uroven sluzeb. Tato mald objednavka by tedy mohla byt sloucena

S objednavkou v dalsim mésici.

Zménu v ramci doby obratu zasob a primérnych nakladi shrnuje nésledujici tabulka. Jak
zni vyplyva, pfi implementaci strategie by skute¢na primérna zasoba vzrostla velmi

nepatrné, a to za soucasného zvyseni uplnosti dodavky, kterd byla na tirovni 95 %.
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Tabulka : 17 Porovnani vybranych ukazatelii zasob ve skutecnosti a po aplikaci strategie pro polozku AZ
Skutecnost - Jednotka

O(iekavwalrla f:elkova X 617 Kusil
primérnd zasoba

chkavana doba obratu X 148 dni

zasob

Ocekévané praimérné y

naklady drzeni zasob X 191000 Ke

Skoutevcna’ ce}kova 311 414 Kusil
primérnd zasoba

Skutecna doba obratu 74 99 dn

z4sob

Skute¢né primérné y

naklady drzeni zasob 6721 128766 Ke

Tabulka : Vlastni zpracovani

Z tabulky také vyplyva velky rozdil mezi o¢ekavanymi a skute¢nymi ukazateli zasob. To je
dano tim, Ze celkova ocekavana zasoba je tvorena z velké ¢asti pojistnou zasobou, ktera je
ve vysi 548 ks, a jeji obratovou slozkou, kterd je pouze 138 ks. Obratova slozka je ur¢ena
primé&rnym mésicnim prodejem. Ve skutecnosti, coZ je charakterem této skupiny polozZek,
Z, vsak poptavka 138 ks je velmi neptesna, nebot’ volatilita poptavky mezi jednotlivymi
meésici je u dané polozky vice nez 100 %. Takto velkéa poptavka tedy zrychluje obratkovost
skladové zasoby, kdy je vyuZito také pojistné zasoby, ktera je nastavena na 95 % hodnoté

urovné sluzeb vykryti poptavky po dobu jeji lhiity dodani, coZ jsou 3 mésice.

V ramci mésicniho objedndvani by vSak vhodné sledovat, jakym zplisobem se zménily
celkové néklady na pofizeni zasoby, nebot’, jak vyplynulo ze situaéni analyzy, v soucasné
dobé dochézi ke zdraZzovani dopravy. Pifedpokladem této strategie také je, Ze spole€nost
vyuziva prepravy treti strany, a pfeprava je feSena na zéklad¢ sdileni pfepravnich kapacit.
V ptipadé, Ze by spolecnost platila za samostatnou piepravni jednotku, pak bude nutné zjistit
optimalni pocet dodavek metodou porovnani ndkladi pii rlznych variantich zaplnéni

pfepravni jednotky.
3.10.1. Navrh propoctu pro strategii NORMA 3 mésice

V rdmci demonstrace vypoctu strategie NORMA byla vybrana polozka ze sortimentu
vlastnich vyrobkd, ze skupiny CZ a expiraci 3 mésice. Jeji spotieba je zobrazena v tabulce

niZe a nasledujicim grafu. Graf distribu¢ni funkce se nachézi v ptiloze na stran€ 153.
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Tabulka : 18 Poptavka po vybrané polozZce kategorie CZ v ks za roky 2020 a 2021

Prosinec

.
=)
=

=)

0

B

2020 | 47

30| 35 20| 25

2021 20 0] 30 0] 64 2 0
Zdroj: Vlastni zpracovani dat z podnikového IS

Jak vyplyva z grafu nize, spotieba polozky vyrazné osciluje kolem priiméru, coz znemoziuje

15| 30 10| 20
40 | 48 0 0

o o B

vyuziti obvyklych strategii pro zasobovani skladu touto poloZkou, stejné jako zadsobovani
materialem pro vyrobu této polozky. V ramci této kategorie tedy bylo rozhodnuto pro
standardizaci vyrabéného mnozstvi tak, aby vyrabéné mnozstvi odpovidalo ekonomickému
mnozstvi zahrnujici moznost ztraty ze situace stock-out a zaroven ze situace proexpirovani
kone¢né polozky. Vyrdbéno tedy bude vzdy mnozstvi, odpovidajici ekonomickému
mnozstvi prodané¢ho béhem 3 mésict (tedy doby expirace polozky). Toto mnozstvi bude
ureno na zdkladé vypoctu pravdépodobnosti poptavky béhem 3 mésicli a ekonomické

urovné sluzeb, tedy ekonomické pravdépodobnosti naplnéni objednavek, resp. spotieby.

Poptdvka v jednotlivych mésicich rok( 2020 a 2021 po polozce CZ

70
60
50
40
30
20

Pocet ks

N 2020 2021 e Ayerage

Graf: 17 Poptavka v jednotlivych mésicich rok 2020 a 2021 po polozce CZ
Zdroj: Vlastni zpracovani dat z podnikového IS

Graf s tabulkou rozdé¢leni pravdépodobnosti poptavky po této poloZce je uveden v piiloze na
stran¢ 153. Dale je tedy nutné vypocitat ekonomickou uroven sluzby, respektive tplnosti
dodavky, pticemz prodejni cena polozky ¢ini 428 K¢ a jeji vyrobni cena je 300 K¢. Néklady
Z nedostatku budou urceny uslym ziskem, tedy marzi, a nédklady z pfebytku budou urceny

nakladovou cenou vyrobku. Ekonomickou trovei sluzby je ur€ena vztahem:
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Naklady z nedosatku

U n sluzb =
roven stzbyopt. = aklady z nadbyteiné zasoby + Naklady z nedostatku

300

= — =~ [0)
128+300_29/0

V disledku relativné nizké marZe pak optimalni vySe obsluhy vychazi pouze 29 %, coz
odpovida pti dané kumulované pravdépodobnosti poptavky ve vysi 35 az 40 kust. Z divodu

vyssi kolisavosti poptavky tedy bude zvoleno vyrabét 40 kusi polozky kazdé 3 mésice.

Pro ilustraci principu vypoctu bylo toto zvolené mnozstvi 40 kust aplikovano na realnych

datech spotieby v letech 2020 a 2021. Dale pro ilustraci byla aplikovéana situace 90% tGrovné

sluzby, pfi vyrobé 100 kust polozky a také 50% trovné sluzby, pti vyrobé 55 kusii poloZzky.

Situace z hlediska celkovych nakladt pak zobrazuje tabulka nize.

Tabulka : 19 Srovnani nakladd na vybrané Girovné spolehlivosti dostupnosti polozky CZ
Urove sluzby 29% | 50% 90%

Ks mésiénd 40 | 55 100
Expir. \Nespl. \Expir. Nespl. Expir. Nespl.

Meésic

|
Biezen ‘ 46
Cerven 45 30 15
Zari ‘ 15 60
Prosinec \ 20 5 40
Biezen | 40 25 20
Cerven ‘ 26 11 34
Zari ‘ 8 15 60
Prosinec \ 7 52
Mezisoucet Ks 0 153 38 71 327
Mezisoucet ztrata K¢ 0 19584 16264 9088 98100 0
Celkem ztrata K¢ 19584 25352 98100
Celkem zisk 40960 35192 -37556

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro srovnani nakladt byla na datech historické spotieby aplikovana riizna mnozstvi spliujici
uroven sluzeb optimalni, 50 % a 95 %, tedy mnozstvi 40, respektive 55 a 100 vyrabénych
kusti na 3mési¢ni spotiebu za obdobi let 2020 a 2021. Tabulka vyse shrnuje celkové naklady
za expirované polozky a za nesplnéné objednavky pii danych mnozstvich. Ackoliv jsou
celkové naklady z nedostatku opravdu minimalni pii mnozstvi 40 ks, pfi vyrobé 55 ks bylo
dosazeno ztraty pouze o piiblizné¢ 6 000 K¢ vyssi, avSak bylo splnéno o 82 kust vice
vV objednavkach. V této situaci by se spolecnost mohla rozhodnout k vyrobé 55 kustu
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polozky. Jak ale vyplyva zfadku zisku, pii vyrobé 55 kusti polozek by spolecnost ve
skutecnosti generovala mensi zisk, neZ pti vyrobé navrhovaného mnozstvi 40 ks. Vzhledem
k cili spole¢nosti, a sice zvySeni Gplnosti dodavky by vSak spole¢nost méla nést celkovou
ztratu 98100 K¢, s 90 % jistotou uplnosti dodavky, a tudiz téméf jisté pravdépodobnosti
uplného uspokojeni zakaznickych pozadavki. Otazkou vSak zGstava, zdali se spolecnosti za
danych okolnosti vyplati tuto polozku ve svém portfoliu ponechat, paklize pozaduje vysokou
uroven sluzeb, kterd generuje ztratu. V piipadé, Ze se nejedna o strategicky dilezitou
polozku, méla by spole¢nost zvazit jeji vyrazeni z portfolia, ¢i zarazeni do skupiny MTO,
tedy vyroby pouze na zakazku. V ramci pevného cyklu vyroby vsSak lze tuto strategii
komunikovat také zakazniktm, a pfimét je ke spolupraci v roviné planovani zasob vlastnich
zasob. Tato strategie je tudiz také nastrojem ke vztahovému marketingu, kdy v dochazi

K integraci procesu planovani zasob napii¢ dodavatelskym fetézcem.
3.11. Strategie zasobovani materialem pro vyrobu

V ramci pfistupu k zadsobovani materidlem je nutné ptedpokladat, Ze dosavadni historie
spotfeby materialu nekoresponduje s realnou pozadovanou spotiebou. Tato situace byla
dana vznikem stock-outd materialu, coz bylo zpisobeno neptedvidatelnymi okamziky jeho
spotieby stejné jako nepiedvidatelnym mnozstvim jeho potieby v kombinaci s nakupem dle
primérné spotieby s pfihlédnutim a dirazem na velikost minulé nidkupni objednavky.
Strategii udrzovani primérné zasoby na sklad¢ v§ak dochazelo k jejimu vycerpani z divoda

uvedenych vyse.

V souvislosti s navrhovanou strategii zasobovani skladu vlastnimi vyrobky bude mit
spolecnost moZnost zvolit 2 strategie zdsobovani materidlem. Jedna ze strategii bude
zalozena na principu, udrzovani hladiny zasob, ktera bude fizena na zakladé vhodné
vybraného systému fizeni zasob, popsanych v teoretické Casti této prace, v kapitole 3. Tato
strategie vSak vyZaduje jistou historii spotieby, kterd odpovida skutecné spotiebé mnozstvi
materidl v ase. V soucasné dob& vSak spole¢nost nema spolehliva historicka data o
skute¢né spotiebé materialu v Case, nebo, jak jiz bylo zminéno, v souvislosti se stock-outy
materialu dochazelo také K ohybani vyrabéného mnozstvi vlastnich vyrobkl, coz také
zpisobilo dalsi stock-outy v jejich konec¢né spotiebe. Jedinou moznosti, jak implementovat
objednaci systémy, by bylo nakoupit velkou zisobu vsSech surovin, naptiklad pro

ocekavanou rocni spotiebu, dle o¢ekavanych rocnich prodej vSech vyrobki, a dle sledovat
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vyvoj spotfeby jednotlivych materilii, a na konci roku pak z jiz historické spotieby za tento
rok vypocitat parametry jednotlivych objednacich systému. Jak vSak vyplyva z teoretickych
vychodisek, spotieba materiali do vyroby je spotfebou zavislou, kterou lze odvodit
Z Z hlavniho vyrobniho planu, ktery stanovuje pfesné terminy a mnozstvi potieby materialu,
pficemz potieba samotnych polozek v hlavnim vyrobnim planu je déna odvozenim
Z nezavislé, tedy stochastické poptavky. Implementace hlavniho vyrobniho planu je druhou

navrhovanou strategii pro zasobovani podniku materialy.

Hlavni vyrobni plan dle literarni reSerSe vychazi z progndézované poptavky v jednotlivych
planovacich obdobich, pfi¢emz se v téchto obdobich stanovi ocekdvana fyzicka zasoba, dle
které jsou potom odvozeny nutné okamziky doplnéni zasoby, z ¢ehoz je principem zpétného
planovani odvozen okamzik nakupu materialu. V souladu s timto principem je také navrzena
celkova strategie zasobovani ve spole¢nosti. Pro moznost operativni kontroly stavu zasob a
stanoveni okamzikt nutnych dodavek v navaznosti na vnitini situaci v podniku, kdy princip
fungovani systému generovani objednavek neni zcela pochopen a zndm, coz plati pro nakup,
respektive planovani obchodniho zbozi, pficemz planovani vyroby vlastnich vyrobku je
fizeno zcela manualné, dle souboru MS Excel, byl ve spolecnosti k podpoie implementace
navrhovanych zasobovacich strategii do operativni irovné navrzen novy zpusob fizeni zasob
a to pomoci nastroju, které budou nazyvany hlavni nakupni, respektive vyrobni plan. Podobu

a princip fizeni zasob s pouzitim tohoto planu pak popisuje nasledujici kapitola.
3.11.1. Hlavni nakupni a vyrobni plan

Vizualizace hlavniho vyrobniho a ndkupniho planu, pficemz hlavni vyrobni plan slouzi pro
stanoveni nutnych okamzikd doplnéni zasoby vlastnich vyrobki, z ¢ehoZ je dale odvozen
okamzik potieby objednavky, respektive dodavky materidlu. Cely princip prace s vyrobnim

planem je déan témito kroky:

1. Stanoveni ekonomické vyrobni davky

2. Stanoveni ofekavané ro¢ni spotieby polozky, stanoveni trendu polozky, sezonnosti
polozky, pfi¢emZz v pfipadé nenalezeni trendu bude ke stanoveni néasledujici
o¢ekavané spotieby slouzit velikost spotfeby minulé, a v ptipad¢é trendu bude
oc¢ekavané mnozstvi ddno souctem piedpovédi pro nasledujici mésice dle rovnice

trendu.
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3. Vypocet pevného vyrobniho intervalu: podil o¢ekavané ro¢ni spotieby ekonomickou
vyrobni davkou. V pfipadé, ze bude interval mensi, nezli je nejdelsi kumulativni
prabézna doba (Cas od vystaveni objednavky po vyrobeni davky) materidlové
polozky vstupujici do daného vyrobku, je jako interval objednavani urcena tato
kumulativni pribéznd doba. K této dobé je nutno pficist také jeji smérodatnou
odchylku.

4. Na zaklad¢ délky intervalu objednavani, tedy lhaté¢ mezi 2 dodavkami, je vypoctena
ocekavana stochastickd poptavka na zaklad¢ teoretickych vychodisek popsanych
v kapitole 1.8.6 pii stanovené alespon 95 % urovné logistickych sluzeb.

5. Vsouvislosti s vypoétenou délkou intervalu objednavani je od konce tohoto
intervalu odectena kumulovand pribéznd doba polozky, a je uréen moment
objednani objednéavky. Pfedpokladem na pocatku implementace je dostatecnd zdsoba
pro vykryti spotieby v nasledujicim intervalu.

6. Mnozstvi potfebného materidlu je odvozeno od potfebného mnozstvi vyroby. Ta je
dana rozdilem aktudlni zdsoby vyrobku, ponizené o ocekdvanou spotfebu za
priabéznou dobu, pficemz tato ocekdvana spotieba bude propoctena primérnou
spotiebou, a maximalni hladiny stanovené dle bodu 3.

7. Na zaklad¢ propoctu potiebné velikosti davky vyrobku, bude dle stdvajiciho procesu
za pouziti informac¢niho systému, dle kusovniku, propoctena potieba materiali pro
dany vyrobek.

8. Finalni sestava pro nakup materialii vstupujicich do vyrobkid bude dana souctem

vSech potieb pro vSechny findlni vyrobky naplanované na nasledujici obdobi.

Nékupni plan pak bude slouZit pro odvozovani mnoZstvi a okamzik nutnych dodavek
obchodniho zbozi, a to v zavislosti na navrzené strategii v této praci a v souladu s principem
stanoveni momentu objednavky a mnozstvi v objednévce analogicky dle bodt pro vyrobni
plan vyse, a to pro strategii ST — EOF, v ostatnich ptipadech bude nakupované mnozstvi
dano fixné a interval dén fixng€. Vizualizace nového planovaciho souboru je také externi
ptilohou ¢.10 této prace a vizualizace soucasné¢ho souboru slouziciho pro planovani je

externi ptilohou 11.
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3.12. Predpoklady pro implementaci

3.12.1. Lidské zdroje

Predpokladem uspésné implementace navrhovanych strategii jsou dostatecné kapacity
lidskych zdrojti pro ¢innosti planovani a nakupu. V dobé psani této prace doslo k vyraznym
personalnim zménam v oddéleni planovani, nakupu a také CustomerCare, a to tak, ze pro
tato odd¢leni byli najati novi zaméstnanci, pficemz v oddéleni nakupu doslo ke snizeni stavu
zaméstnancu. Tato situace je nyni feSena inzerci novych pracovnich mist pro toto oddé¢leni.
V ramci oddéleni planovani doslo ke zvySeni poctu pracovnikii z 1 na 3, pficemz zajmem
spole¢nosti je najmout jesté dalsi pracovniky. Napln prace téchto pracovniki byla rozdélena
na planovace vyroby a planovace nakupu obchodniho zbozi, coZ je ¢innost, kterou vedle
dalSich Cinnosti procesu ndkupu vykonaval také nakupci, tak jak je popsano v ptislusné
analytické ¢asti této prace. Novy zaméstnanec planovani obchodniho zbozi v§ak nevyuziva
stejny princip planovani nakupnich objednavek, respektive jejich generovani v systému, ale
objednéavky planuje manuélné za pomoci informaci ze systému Helios a néstroje Microsoft

Excel. Z tohoto diivodu byl také ptedstaven v kapitole 3.11.1 nastroj nakupni plan.
3.12.2. Diisledné zmapovani nového procesu, jeho dopadii a Skoleni zaméstnanci

S novym procesem se také poji nutnost Skoleni vSech relevantnich zaméstnanci ptisobici ve
zkoumaném logistickém systému v problematice nové strategie zasobovani. Tuto strategii
bude také nutno implementovat do tzv. operacnich postupovych smérnic spolecnosti, které
slovné popisuji zékladni postupové kroky ve vSech procesech spolecnosti. Vhodnym
zpusobem uchovani a komunikovani strategie by vsak bylo také jeji zmapovani, tedy
zaneseni do procesnich map, které by soucasné vizualizovaly dal$i procesy touto strategii

dotcené, a které by pak dale mohly byt na tomto zaklad€ zlepSovany, ¢i zménény.
3.12.3. Dodatecné tpravy v systému

Pro zvySeni efektivity prace by spole€nost méla zvazit automatizaci dosavadnich procest
planovani, nebot’ v soucasnosti se tyto ¢innosti provadéji manualné. Jak bylo z procesni
analyzy zji$téno, dosavadni informacni systém disponuje mnoha nastroji pro fizeni zasob,
vcetné nastroje prognoz, ktery by mohl fungovat jako alternativa predstavené¢ho vyrobniho

a ndkupniho planu. Je vSak nutné ziskat dostate¢ny pocet pracovnika IT odd€leni, kteti by
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na implementaci planovacich strategii mohli spolupracovat s odd¢lenim planovani. To vSak
V soucasnosti neni mozné, nebot’ ve spolecnosti ptsobi pouze 1 pracovnik IT. Spole¢nost

vsak jiz tuto pozici poptava na trhu prace.
3.12.4. Pravidelna iprava parametri strategii

Navrhované strategie vychazeji z matematickych aparati, jejichz zakladnim pfedpokladem
je spravna a aktualni datova zakladna. V tomto ptipad¢ se jedna o historicka data spotieby,
prodejti, pribéznych dob polozek, doby pfepravy, cen prepravy a tak dale. Pro spravné
fungovani strategii je tedy nutno tato data neustdle, alesponl jednou ro¢né aktualizovat, a
ovéiovat relevantnost strategii v ndvaznosti na vyvoj téchto dat, a to nejen téchto
historickych dat, ale je nutné sledovat také budouci trendy v okoli podniku, a tyto trendy
promitat do navrhovanych strategii a ptipadné tyto strategie ménit ¢i dale rozvijet. Kromé
dat je také nutné pravidelné aktualizovat stav portfolia spolenosti v navaznosti na nové
zavedenou ABC/XYZ analyzu a polozky pak presouvat do patficnych skupin a

implementovat na n¢ vhodnou strategii.

Protoze propoCty ekonomickych intervali mezi davkami, jsou dany celkovymi néklady, je
nutno sledovat vyvoj téchto ndkladt, a jim ptizpisobovat jednotlivé objednaci intervaly.
Z téchto intervalll je pak odvozeno i mnozstvi, které by mélo byt v tomto intervalu
udrZzovano na skladé. K tomu bylo navrzeno vyuZiti aparatu popsaného v teoretickych
vychodiscich této prace, avSak je nutno poznamenat, Ze¢ muize byt vyuZito jinych
stochastickych metod pro stanoveni parametrii strategie v rovin€ pojistné zasoby a obratové
zasoby, které vSak vyzaduji rGzné urovné znalosti principt statistiky a také jsou rtizné
pracné. Zamé&stnanci planovani tak mohou v zavislosti na svych kapacitnich moznostech
zvazit nékteré jiné metody, které vSak vzdy musi respektovat nedokonalosti logistického
fetézce a pocitat s nutnou pojistnou zadsobou. Tedy za ptedpokladu, Ze strategickym cilem

spole¢nosti na irovni logistiky i nadale zlstane vysoka uroven logistickych sluzeb.

Jak je nastinéno v kapitole 3.8, bude nutné sledovat také cykly a trendy v poptavce na
zaklad¢ kterych bude mozné ptesnéji urcit pozadované mnozstvi na skladé. V piipadé
vyrazné sezonnosti spole¢nost muze zavést také strategii pevnych objednacich cykla prave
jako intervaly mezi jednotlivymi periodami cykld. Sledovani trendti v poptavce pak umozni

ptizpusobit odhadované mnozstvi prodeje za dany ekonomicky objednaci interval.
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3.12.5. Naklady na zasoby

Jak bylo zminéno v pfedchozi podkapitole, navrhované strategie se zakladaji na koncepci
minimalizace nakladd, a proto je pro optimalni fungovani strategii nutné sledovat také vyvoj
relevantnich logistickych nakladii. Spole¢nost nyni tyto nadklady nesleduje na takové irovni
detailu, aby mohlo dochazet K uplnému zpiesnéni optimalnich, respektive ekonomickych
parametri zasobovacich strategii. Proto je vhodné zvazit rozpocitavani nakladd na

objednavky napiiklad v souladu s piistupem ABM — activity based managment.

Nevyhodou navrhovanych strategii je také to, ze nerespektuji napiiklad poskytované
mnozstevni slevy, kterymi dodavatelé mohou motivovat nakupci k ndkupu vétsiho mnozstvi.
Jak vSak uvadi Sixta ve své knize (18) také pro tento predpoklad existuji modely pro vypocet
EOQ. Proto je vhodné, jakmile spolecnost stabilizuje své zasoby tak, aby dosahla svého cile
zvySeni urovn¢ logistickych sluzeb, aby se dale zamétila na dalsi potfebnou optimalizaci

navrhovanych strategii. Tato situace se také dotyka nakladl na piepravu.
3.12.6. Naklady na prepravu

Jak jiz bylo v praci zminéno, strategie ekonomickych davek predpoklada konstantni naklady
na prepravu. Vypoctovym modelem bylo zjisténo, ze zvySujici se ceny pieprav v hodnoté 3
% mésicné ovliviluji piesnost navrhovanych modelt az v obdobi nékolika let. Je vSak
vhodné tuto tezi ovéfit aplikaci modelu na dalSich polozkéach, nebot’ pfedpokladem je ptima

uméra mezi mirou ovlivnéni EOF a cenou pfepravy.

Predpokladem optimalizacnich metod je vSak také neomezend kapacita piepravnich
prostifedkil. Na druhou stranu také metody nekalkuluji s fixnimi pfepravnimi kapacitami. Je
zfejmé, Ze v piipadé, kdy by spolecnost zvolila ndmoini prepravu, ¢i kamionovou piepravu,
a platila by naklady za cely kamion, bylo by krajné nevyhodné v tomto kamionu pfevazet
jen naptiklad malé % jeho kapacity. Na tento problém vSak Sixta (18) také predklada
matematicky optimaliza¢ni model. Tato problematika z diivodu rozsahu prace déale nebyla
rozvedena, a proto by bylo v ramci implementace strategie vhodné revidovat mozné a
vyuzivané zpusoby piepravy od dodavatelt, a aplikovat zddouci model na vypocet

ekonomické davky, ¢i frekvence, dle teoretickych vychodisek zminéného autora.
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3.13. Dopad strategie na dodavatele

V ramci navrhovanych strategii je také predpoklad, ze pozadované mnozstvi v dodavkach
bude vzdy u dodavateli dostupné. Paklize dodavatel nebude mit dostate¢né zasoby,
navrhované strategie mohou byt neucinné. Z tohoto divodu vSak ve strategiich byly
implementovany pevné objednaci cykly, vramci, kterych lze odhadovat pozadované

mnozstvi. Situace se vSak lisi u strategii ST-1mésic a ostatnich strategii.

U strategie ST-1mésic bude dochazet k objednavkam u dodavateld ve stejném mnozstvi,
které bylo prodano. Vzhledem ke tomu, ze poptavka polozek fizenych touto strategii miize
byt velmi sporadicka, a jejich hodnota spotieby je velka, je vhodné s dodavateli udrzovat
partnerské vztahy Vroviné integrace procesu planovani a odbytu, nebo také uzavirani
ramcovych smluv na odbér urc¢itého objemu zbozi v ramei urcitého ¢asového intervalu. Tyto
ramcové smlouvy by zajistily dodavateli jistotu v odbytu a zkoumané spole¢nosti by zlepsilo
jistotu v dostupnosti zboZi na objednavky. Naklady na drzeni zasoby by nemély dodavatele
nijak ohrozit, nebot’ jak z grafu nize vyplyva, trzby spole¢nosti u jednotlivych dodavateli
jsou zanedbatelné vuci celkovym trzbam dodavatelt. Tato analyza byla provedena na
zaklad¢ znalosti internich dat o objednavkach u jednotlivych dodavatelii za rok 2021 a
celkovému obratu téchto dodavateli ktefi byli nalezeni v databazi Orbis Europe. V této
datab4zi vSak bylo nalezeno pouze 79 subjekti zcelkovych 135 identifikovanych
dodavatelti. Z diivodu zachovani anonymity jednotlivi dodavatelé¢ byli oznaceni ¢isly

v grafu.

Podil hodnoty rocnich objednavek na celkovém obratu
jednotlivych dodavateld v roce 2021
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Graf: 18 Podil objemu objednavek na celkovém obratu jednotlivych dodavateli
Zdroj: Vlastni zpracovani internich podnikovych dat
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Dalsi moznosti je také nabidka financovani ¢i CéasteCného financovani zasob ve
spolecnostech, jejichz obrat je relativné maly a hrozi tak nedostatek cash flow z divodu
vazanosti kapitalu v zasobach. To by se tykalo zejména malych dodavatelt jejichz obrat je

vysoce zavisly pravé na objednavkach zkoumané spolecnosti.
3.14. Navrh kli¢ovych méritek aspéSnosti

Protoze z dobré praxe a také metodik zavadéni zmén vychazi nutnost méfit jejich tspésnost,
je nutné, aby spolecnost sestrojila klicové ukazatele vykonnosti, které nejen budou méfit
uspésnost zmény, respektive Upravy ve strategii, ale také obecné budou spolecnosti
ukazovat, zdali se ji dafi plnit stanoveny cil, a to bez ohledu na to, zdali navrhovanou strategii
implementuje, anebo ne. V soucasné dob¢ totiz spole¢nost nema nastavena zadna formalni

a standardizovana méfitka, kterd by tuto skute¢nost sledovala.
3.14.1. DIFOT

Prvnim navrhovanym kli¢ovym ukazatelem je takzvany ukazatel DIFOT (37), ktery méfi
vykon logistického fetéze od podniku k zakaznikiim v souladu se strategickym cilem
spole¢nosti. Zkratka vyjadiuje anglické terminy: delivered in full and on time. Zakladnim
principem méfitkem tedy bude zjistit, zdali objednavka zakaznika dorazila v poZadovaném
mnozstvi a v poZadovaném case. Hlavni ukazatel je indexem slozenym z nékolika dalSich
mefitek a jeho funkce je nasledujici:

Fill rate % + WH DIFOT% + Carrier IFOT% + Customer acceptance%

DIFOT =
4

Vzorec je sloZzeninou dalSich méfitek, které jiz vSak nejsou klicovymi ukazateli, ale métitky
vykonnosti na operativni urovni. Soucet je nasledné podélen celkovym poctem métitek
vstupujicich do tohoto ukazatele, ¢imzZ je zajiSténa celkova primérnd hodnota, respektive
vykon zapojenych organiza¢nich jednotek. Nazvy jednotlivych méfitek jsou uvedeny

v angli¢tin€ v souladu se standardy spolecnosti a jejich vyznam bude nyni dale uveden.
Fill rate

Fill rate, tedy stupeni uplnosti dodavky, zna¢i pocet kompletnich vytizenych objednavek

z celkového poctu prvotnich piijatych objednavek (nikoli tzv. back-orders) za dany ¢asovy
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interval. Pfi¢emz jako nejvhodnéjsi by se pak jevil mési¢ni interval. Jedna se o podil téchto

hodnot vyjadieny v procentech.

Alternativné lze také sledovat volume rate, kdy je sledovano celkové vyiizené mnozstvi
pozadovanych polozek v objednavkach z celkového pozadovaného mnozstvi za Casovy

interval.
WH DIFOT

Toto méftitko predstavuje plnéni Casové normy od okamziku vypusténi expedi¢niho piikazu,
tedy zakaznické objednavky k baleni az po okamzik, kdy je objednavka ptipravena K piedani
prepravcei. V ramci tohoto méftitka je nutné, aby spole¢nost definovala nejdelsi ptipustny Cas
ke vSem témto Cinnostem a nasledné hodnotila podil po¢tu objednavek, které byly vcas
pfipraveny a celkovy pocet objednavek vypusSténych k expedici opét v ramci urcitého

¢asového intervalu.

Jak také vyplyva ze zkratky DIFOT, spole¢nost by méla méfit kvalitu procesu expedice, a
to vramci poctu chyb provedenych vtomto procesu. Toto méfitko vSak v zakladnim
navrhovaném ukazateli nebude obsazeno, nebot spoleénost nema prosttedky k jeho

identifikaci.
Carrier IFOT

Meéritko opét méfi Cas a kvalitu, tentokrdt vSak ze strany piepravce. Analogicky
s predchozim méfitkem je méfeno, zdali prepravce splnil Cas piepravy, ktery slibil, vici
skutecnému Casu prepravy. V soucasné situaci kolabujicich logistickych tokl toto métitko
muze byt zkresleno, a proto bude vhodnéjsi jej zatadit do klicového ukazatele, jakmile se
svétova situace ustali. Mozné je vSak méfit kvalitu prepravci, tedy pocet preprav, které
probéhly bez problémi vici v§em piepravam uskute¢nénych za dany Casovy interval. Obé

méfitka jsou opét vyjadiena v procentech.
Customer acceptance

Zakaznicka akceptace méfi zejména kvalitu dodavky, kdy dochézi k akceptaci dodavky
zakaznikem a jeho kontrolou kvality dodaného zbozi a dokumentace. Toto méfitko je
zaroven krokem ke vztahovému marketingu, kdy spolecnost zjistuje spokojenost svych

zakaznikl na zakladé, niz pak stanovuje své strategicke cile v této oblasti.
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Metitko je tak opét podilem akceptovanych dodavek zakazniky a vSech uskuteénénych

dodavek v ramci ¢asového intervalu.

Jelikoz do ukazatele vstupuji dal$i méfitka, je mozné tato métitka dale rozpadnout na
obrovské mnozstvi dalSich méfitek, na operativni Grovni. Timto zpisobem pak spolecnost
muze urcit pfesné misto, ve kterém jeji logistické oblasti kolabuji. Dilezité vSak je nastavit
tolik ukazatelli, aby nebyl ztracen globalni pohled na proces objednavky. Moznou Gpravou
navrhovaného ukazatele DIFOT je také pouhé nasobeni vstupujicich méfitek mezi sebou,
¢imz neni méfen vykon, nybrz pravdépodobnost perfektni dodavky, tedy v pozadovaném

Case, kvalité a kvantité.
3.14.2.SIFOT

Navrhovany ukazatel SIFOT (37), je analogickym ukazatelem k ukazateli DIFOT, avsak
tentokrat na zasobovaci strané logistického fetézce. Je zkratkou pro anglické vyrazy: Supply
in full and on time. Jeho vypocet udava vykon zasobovaciho procesu, a to pomoci vstupnich

mefitek, kterd budou definovéana déle. Vztah pro vypocet tohoto ukazatele je dan nasledovné:

Supplier DIFOT% + Carrier IFOT + WH IFOT%
3

SIFOT =

Supplier DIFOT

Toto méfitko je analogickym vyjadienim piechoziho ukazatele DIFOT, avSak ze strany
dodavatele, pfi¢emZ vybranad spolecnost se nyni nachdzi na stran€ zdkaznika. V ramci
méfitka bude méfena Fill rate (SDIF) dodavatele, tedy podil splnénych objednavek

vystavenych dodavateli viici jejich celkovému poctu za urcité obdobi.

Stejné tak bude métitko obsahovat slozku ¢asovou (SDOT), a to tak, ze bude sledovan ¢as
od vystaveni objednavky po jeji vyfizeni dodavatelem a jeho vychystani k expedici a bude
porovnavan se slibenym, ¢1 domluvenym c¢asem vyfizeni objednavky. Pocet vcas

vychystanych objednavek bude podélen v§emi vystavenymi objednavkami vici dodavateli.
Mgtitko Supplier DIFOT % bude dano souctem: (SDIF + SDOT) / 2
Carrier IFOT

Meéritko je totozné s métitkem v piredchozim ukazateli, a proto zde nebude rozvedeno.
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WH IFOT

Warehouse in full and on time bude slozeno z ukazatele (DOT) rozdilu doby od fyzického
piijeti zbozi od pfepravce az po vystaveni realizované ptijemky na sklad. Tento interval pak
bude poméfovan se stanovenou hodnotou v podniku, kterd by méla byt maximalné 2 dny.
Podil poctu pfijatych dodavek na ¢as a celkovy pocet dodavek v ¢asovém intervalu bude

prvnim métitkem vstupujicim do nadfazeného métitka WH IFOT.

Meéritko DIF bude vyjadiovat kvalitu dodavky, respektive pocet dorucenych polozek viici
celkovému pocétu piijatych polozek. Celkové méfitko bude dano: (WHDOT+WHDIF) / 2.

3.15. Shrnuti prinosi a dopadii

Pfinosy v rovin¢ strategické a procesni jiz byly zminény v kapitolach 3.5 respektive 3.6,
pfi¢emz nejveétsimi piinosy pro strategickou uroven bude dosazeni hospodéarnosti v roving
nakladl na zasoby, jak je také podrobné popsano v kapitole nize. V rdmci strategickych
pfinostt tedy implementace navrhované zdsobovaci strategie povede k dosazeni
strategického cile minimalizace ndkladd a maximalizace trovné logistickych sluzeb, ktera
by se mohla dostat na poZadovanou Uroven alesponi 95 %, ¢i by ji bylo moZné upravit dle
aktualnich cilti spole¢nosti. Maximalizace sluzeb, tedy urovné pohotovosti a Uplnosti
dodavky pak povede k celkovému strategickému cili spolecnosti, kterym je péti nasobny riist
trzeb béhem nasledujicich 5 az 8 let. Rustu trzeb bezpochyby pfispéje praveé dostupnost

zasob, kterou tato prace fesi.

Dostupnost zasob vSak také nezavisi pouze na zpusobu jejich fizeni, ale také na ostatnich
¢lancich logistického fetézce, a to zejména na dodavatelich a ptepravcich. Navrhovana
strategie dava spolecnosti moznost 1épe rozvijet vztahy s dodavateli, a to skrze integraci
procest planovani vyroby a odbytu. Toho miize byt dosazeno v ndvaznosti na pldnované
objednaci cykly a také maximalni objedndvané mnoZzstvi. Jak totiz z analyzy dodavatelt
vyplynulo, spole¢nost u vétSiny svych dodavatelii tvofi pouze nepatrné % jejich celkového
obratu, a proto miiZze u téchto dodavatelii mit nizkou prioritu v rdmci rozhodnuti o vyplnéni
dodavek. Tato pftilezitost rozvoje vztahll je mozna také v rovin€ piepravcl, nebot
V soucasnosti spolecnost kvtili absenci vyhledu nemé& moZnost s piepravci sjednavat
dlouhodobé¢jsi smlouvy na piepravu a piepravni mnozstvi, a to zejména z diivodu absence

vyhledu potteb do budoucnosti. Jednodussi by také byl odhad prostorového objemu
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budouciho piepravniho mnozstvi coz dava pfilezitost k vyhleddni vhodnych zpisobt

preprav.

V ramci procesni problematiky by pak piinosem bylo zejména zptehlednéni stavu zasob, a
to zejména vrovin¢ piehledu o ocekavanych dodavkach a velikosti zasob v téchto
okamzicich. Timto by také doSlo ke zpiehlednéni komunikace mezi oddélenim Customer
Care a planovanim, nebot’ by planovani mohlo poskytovat informace o dostupnosti zbozi a

neuspokojené pozadavky zédkaznikii planovat v Case.
3.15.1. Vyd¢isleni finan¢nich prinosu

Z divodu strategie spolecnosti orientované na naklady je tedy také nutné ovéfit, zdali
navrhovana strategie zdsobovani spliiuje toto kritérium hospodérnosti, a jaky celkovy

nakladovy efekt na zdsoby by méla implementace navrhovanych strategii.

Proménné potiebné pro vypocet celkovych nakladl jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Tyto
proménné jsou tvofeny celkovymi naklady dle literarni reSerSe v kapitole 1.8.7, pficemz
naklady na drZeni zasob byly dle stanovenych norem spole¢nosti stanoveny na 25 %
Z nédkupni ceny. Do velikosti téchto nakladu jsou pak zahrnuty naklady na skladovéani,
respektive na skladovy prostor a spravu zasob, naklady z vazanosti finan¢nich prostiedkii a
také naklady z rizika, a to v riznych pomérech. Objednaci naklady pak byly stanoveny po
konzultaci s manazerem supply chain dle tabulky uvedené v kapitole 3.7.3. Naklady na
ptepravu pak byly vypocteny jako primérné naklady na jednotku z dat o objednavkach
danych polozek a jejich souvisejicich nakladl, coz jsou ve spoleCnosti zejména naklady
pfepravni. Radek skute¢na primérna zasoba model pak ukazuje, dle kapitol vyse, jaka by
byla primérné zasoba jednotlivych polozek na sklad¢, pakliZe by tato zasoba byla fizena dle
navrhovanych strategii. Radek skute¢na primérma zasoba pak ukazuje, jaka byla skute¢na
zasoba polozek na skladé béhem zkoumaného obdobi. Prodejni a pofizovaci cena pak byla

dale zjisténa z internich dat v informacnim systému spolecnosti.
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Polozka BY

Pofizovaci cena 1178

Néklady na drzeni .
zasob jednotkové 51 295 29 Ke
el dezthy w8 [l 1500 | 1500 1000 K&
objednavku

Naklady na pfepravu 14 155 7 Ke
jednotkové

Spotieba polozky za

sledované obdobi 41908 3258 1696 Ks
S%(utecna primérna 1171 414 123 Ks
zasoba - model

Skuteénd primérnd 5093 311 32 Ks
zasoba - skuteénost

Prodejni cena 347,44 1696,32 165,6 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani informaci podnikového IS

Nasledujici tabulka tedy shrnuje celkové ndklady na zasoby pro vybrané polozky za
sledované obdobi 2 let 2020 a 2021, kromé polozky, na kterou byla aplikovéana strategie
NORMA, ta bude diskutovana dale v této praci.

Z tabulky niZe je mozné vysledovat ze u polozky fizené strategii AX doslo oproti skute¢nosti
K vyraznému snizeni primérné skladové zasoby oproti skute¢né situaci. Naproti tomu se tyto
naklady v ramci strategie zvysily velmi nepatrné u polozky AZ a BY. To bylo dano zejména
skute¢nosti, ze v realné situaci tyto polozky velkou vétSinu Casu ve skladové zasobé fyzicky
chybély, coZ na jednu stranu mé&lo pozitivni vliv na naklady za jejich drZeni, avSak negativni
vliv na spokojenost zédkaznikt, plnéni strategického cile uplnosti dodavky, a také na plnéni
cile spolecnosti zvySeni svého podilu na trhu. V souvislosti s chybé&jici zasobou k této situaci
bylo pfihlédnuto, a po konzultaci s vedouci odd€leni CustomerCare, bylo expertnim
odhadem urceno, Ze piiblizné 25 % nesplnéného mnozstvi, tedy mnoZstvi vypsaného na
expedi¢nich ptikazech, respektive na objednavkach, by v redlné situaci bylo zdkazniky
zruSeno. Z dostupnych dat bohuzel nebylo mozné zjistit, které objednavky byly ve
skutec¢nosti zruSeny, nebot’ analyza stavu zasob byla tvofena nad daty prvotnich objednavek,

tedy prvotniho mnozstvi na prvotnich zakaznickych objednavkach. V sytému se pak tyto
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objednéavky rozpadaji pravé na tzv. back orders, splnéné objednavky, a zrusené objednavky.
Tato data ale nebyla autorovi k dispozici, a proto dané mnozstvi bylo expertné¢ odhadnuto
dle komentafe vySe. S pfihlédnutim k urené hladiné 25% Sanci ztraceného mnoZstvi ze
zruSenych objednavek byly vycisleny ndklady na tento stock out jako: Prodejni cena *
mnozstvi stock out * 25 %. Je vSak zfejmé, ze néklady ze stock out obsahuji také slozku
spokojenosti zakaznika, a ndkladd na ztratu zdkaznika. Tyto proménné vSak nebyly ve
vypoctu uvazovany.

Tabulka 21 Vlastni vypoéty celkovych nakladi na zdsoby a porovnani skute¢nosti a modelu
‘ Model skute¢nost Skutecnost

_ EOQ S i
Strategie mesic
Polo_zkova AX A
skupina

Pocet
objednavek

Celkové
naklady na

259743

out

199318

18175

drzeni zasob
Celkoveé
naklady na 33000 36000 8000 28500 15000 10000 K¢
objednavk
Celkové
naklady na 655752 | 559120 12330 | 598446 | 515090 | 12109 K¢
prepravu
748473 | 672750 23897 | 886689 | 621835 | 23037 K¢é
Stock out 0 0 0 0 470 439 Ks
Aty 25 % ze | 25 % ze
objednavky K K
kvali stock stoc stoc

out Q out Q
Néklady na

stock out
Uplné
celkové

748473

672750

23897

886689 821622

naklady na
Zasoby
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z tabulky také vyplyva, ze navrhované strategie nemaji zasadni vliv na zvyseni celkovych
naklad za predpokladu 95% trovné sluzeb pii predpokladu nulovych nakladi ze stock outu,
tedy deficitu. Paklize by tyto ndklady, které vzniky v realné situaci pficteny k redlnym
nakladim, vykazuji navrhované strategie u konkrétnich vybranych poloZzek sniZeni
celkovych nakladl na zasoby az o 18 % oproti skutec¢né situaci. Porovnani nékladi a jejich

snizeni pak shrnuje nasledujici graf.

Celkové naklady na zasoby ve skutecnosti a pfi aplikaci

strategii
1000000
900000
800000 -15,59%
-18,12%
700000
600000
500000
400000
300000
200000
100000 -42,63%
0 |
AX AZ BY
m Skute¢nost 886689,24 821622,4 41651,04
= Model 748473 672750 23897

W Skutecnost ® Model

Graf: 19 Celkové naklady na zasoby ve skute¢nosti a pti aplikaci strategii
Zdroj: Vlastni zpracovani
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ZAVER

Zvolené téma prace je vzhledem k soucasné situaci a sice velké nejistoté v celkovém vyvoji
byznysu, ktery je na Evropském kontinentu ohrozen valeCnym stavem, aktualni takeé
Vv globalnim méfitku, nebot’ diky globalizaci jsou logistické sité, potazmo fetézce svetovych,
ale 1 lokalnich ucastniki na trzich uzce propojeny, pfi¢emz soucasna situace vyvolala rizné
poruchy ¢i dokonce pteruseni v téchto sitich. Poruchami fetézcii tak vznika nejistota jak na
zacatku téchto fetézct, tak také na jejich konci, coz odbératele vede Casto k iracionalnimu
chovani na trzich. S nejistotami zejména v dodacich lhatach a narazovosti poptavky bojuje
také spoleCnost, jejiz logisticky systém, respektive zasobovaci strategie byla predmétem

zkoumani v této praci.

Dle teoretickych vychodisek v této praci je zjevné, coz také dokazuje i prakticka zkuSenost
autora, ze logistiku neni mozné v souc¢asném pojeti pouze jako podptirnou ¢innost, ale jako
proces, ktery se rozprostira celym podnikem a vyustuje hluboko smérem k dodavatelim, a
naopak k odbératelim. Nezbyva, proto nez v tomto procesu aplikovat systematické zmény

které jsou v souladu potteb celého logistického procesu.

V ramci praktické prace bylo vzhledem k obsahlosti celého tématu zaméfeno Usili zejména
na logistickou zasobovaci strategii, pfi¢emz navrhy odraZely jednak situaci z vnéjsiho a
vnitiniho prostiedi, tedy bylo ptihlédnuto k vySe zminénym porucham logistickych fetézcii
a dale k identifikované pfileZitosti rozvoje obchodnich aktivit. Na druhé strané bylo také
ptihlédnuto k potfebam procesu, pficemz problémy s dostupnosti zasob zpusobenych
nepiehlednosti systému fizeni zdsob byly oSetfeny navrhy v roviné zmény zpisobu
pfemysleni o pofizovani zasob, a to ze zpusobu reaktivniho, na proaktivni. Pficemz
konkrétné byl navrZzen novy planovaci soubor a zplisoby vypoctu potfebnych zasob pomoci
aplikace metod resamplingu a odhadovani budoucich potfeb pomoci regresni analyzy.
Kombinaci téchto metod byly navrZeny vhodné strategie pro udrZzovani zasob polozek
rozfazenych dle ABC/XYZ analyzy. Na zakladé navrhii bylo zjisténo, ze jejich implementaci
by spolecnost fidila své zasoby hospodarné, za souCasného razantniho zvySeni Urovné
logistickych sluzeb na uroven 95% ze soucasné nizké Urovné, kterd byla identifikovéna

manazerem supply chain.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze se podaiilo naplnit cil prace, kterym bylo tuto uroven
logistickych sluzeb zvysit a soucasné bylo dosazeno také vedlejsiho cile, ktery nebyl
132



explicitné jmenovan, avSak vyplynul z nédkladové strategie spole¢nosti, a sice, Ze pomoci
navrhi bude dosazeno také maximalni hospodarnosti v oblasti zdsobovani, coz pfispéje

k celkovému plnéni strategickych cilt spole¢nosti.

Z problematiky vSak také vysla dalsi témata, kterd by méla byt dale diskutovéna, avSak
vzhledem Kk rozsahu a vymezeni cile jim nebylo mozno vénovat prostor. Jsou jimi naptiklad
vztahy s dodavateli ¢i vyuzivané metody odhadd nakladd na jednotlivé Cinnosti a jejich
prizpisobeni noveé navrzené strategii. Dale by také bylo nutné vénovat pozornost interni
situaci Vv oblasti personalni, a to z divodu vysoké fluktuace zaméstnanci na nékterych

pozicich, coz v minulosti jednoznac¢né vedlo ke ztraté know-how v roving fizeni zasob.
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Matice EFE a IFE

Faktor Vaha Stupen vlivu V*S
Prilezitosti O

O1 - Starnouci obyvatelstvo a vys$si nemocnost a tim

rostouci pocet neptimych zakazniki 0.1 4 04

02 - Statni investice do vyzkumu a vyvoje

soukromych subjekta g ) 0,05 1 0,05

03 -VNQVé obchodni dohody EU s rozvojovymi 0.1 5 0.2

zem&mi

04 - Posileni kurzu CZK vuc¢i ostatnim ménam 0,05 2 0,1

05 - Obchodni strategie CR zaméfena do rozvojovych 01 3 0.3

zemi

T1 - Neklidna obchodné politickéd situace s Ruskem 0,15 3 0,45

T2 - ZvySujici se ceny a délka pieprav 0,15 4 0,6

T3 - Velmi nizka nezamé&stnanost v CR 0,05 2 0,1

T4 - Nova evropskd smérnice o registraci IVD 01 9 0.2

prostiedkt ’ '

T5 - Veolka geograficka vzdalenost obchodnich 0,15 3 0,45

partneru

Suma 1 2,85

Vaha Stupen vlivu V*S
Silné stranky

S1 - Cenové vidcovstvi 0,1 3 0,3
S2 - Vysoka kvalita produktti 0,1 4 0,4
S3 - Evropsky piivod produktl 0,15 4 0,6
S5 - Silné know-how v oblasti vyvoje a vyrob
diagnostickych prostiedkt o e 0,05 3 0.15
S8 - Management a zaméstnanci jsou otevieni
zménam 0,1 3 0,3
W1 - Neuceleny informacni systém 0,1 3 0,3
W2 - Fluktuace zaméstnanct na pozicich ndkupu a 01 4 04
planovani a ztrata know-how fizeni zasob ' '
W3 - Ne(,10§tatek zameéstnanct v oddéleni IT, Kvality 0,15 4 0.6
a Planovani
W4 - Procesy jsou automatizovany pouze castecné 0,1 3 0,3
W5 - Prolinani pravomoci managementu 0,05 2 0,1
Suma 1 3,45

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Navrhované strategie

X Y Z
Obehodni zbozi i Obchodni zboi Vlastni vyrobky Obchodni zbozi Vlastni vyrobky
Druh vlastni vyrobky
. 3 mésice ? 6 . | 3 mésice >V:6 . | 3 mésice >V:6 o 3 mésice >v:6 . | 3 meésice | >=6 mésicu
Expirace mésict mésict mésict mésict
pevne NORMA | ST1 | NORMA | STPeroda | yoovma | sT1 | NORMA | ST Perioda
EOQ =<3 S dle LT S dle LT
A & e EOQ 3 mesicni 3 . 3 mesicni 3 .
mesient masfeni | perioda | méstent | TRCTAA | L .feni | perioda | mésieni | MU
norma EOQ EOQ
pevné ST perioda ST Perioda
s |E0Q=<3i{ oo |NOSMA| sTale {NOTMA| TaleLt | NOTMAT sTaie {NOTMA) TaieLT
meésiéni mésiént EOF mesiént materialu a mesieni EOF mésiént materialu a
norma EOQ EOQ
pevné ST perioda ST Perioda
e |EoQ=<3i o [MOTMA] staie [NOUMA TdieLt | NOTMAT saie {NORMAT gie L
mésiéni mésién EOF mésién materialu a mesiéni EOF mésiént materialu a
norma €S1C €S1C EOQ €S1C €S1C EOQ

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka s propoctem celkovych naklada pii ristu cen pi‘epravu

Polozka BY Strategie ST-EOF fg)kc e ke
. Pocet kusil Wy e Rast ceny Na}dady na Nflklady na N Celkovev n'e,lkrlady ’Celkove
Pocet . o za piepravu prepravu s . . se zvySujici se naklady bez
s Vv objednavce  skladovani . . . objednavky 4 y e
objednavek L pfepravu  konstantni rostoucim s cenou piepravy  zvySeni ceny
Ks K¢ . L 1000 K¢ Y Y ‘
% K¢ trendem K¢ K¢ ptepravy K¢
12 71 1016 9,3 5684 6722 12000 19738,1 18699,8
11 70 1108 9,0 5684 6716 11000 18824,6 17792,2
10 85 1219 8,7 5684 6694 10000 17913,5 16903,0
9 95 1354 8,5 5684 6690 9000 17044,6 16038,4
8 106 15245 8,2 5684 6639 8000 16162,5 15207,7
7 121 1741 8,0 5684 6626 7000 15367,8 144254
6 142 2032 7,8 5684 6623 6000 14654,6 13715,7
5 170 2438 7,5 5684 6463 13901,0 13122,0
4 212 3047,5 7,3 5684 6525 ‘ 13572,1 12731,5
3 283 4063 7,1 5684 6427 3000 13490,6 12747,3
2 424 6095 6,9 5684 6137 2000 14231,6 13779,0
1 848 12190 6,7 5684 5684 1000 18874,0 18874,0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka strategie EOQ

Informace vstupujici do vypocétu

Predpoveéd poptavky v roce 2022 20954
Primérnd délka dodaci Ihiity za rok 2021 a 21 v mésicich 2,1
Smérodatna odchylka dodaci lhlity za roky 2020 a 21 v mésicich 0,93
Priimérnd mésicni poptavka v roce 2021 872
Néklady na skladovani 25 % z ceny
Naklady na potizeni 1500 k&
Expirace 12 mésict

Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho systému spole¢nosti

Tabulka strategie EOF

Informace vstupujici do vypocétu Cas a Ks
Ptedpovéd poptavky v roce 2022 848,00
Primeérna délka dodaci lhiity za rok 2021 a 21 1,133333
Smérodatna odchylka dodaci lhlity za roky 2020 a 21 0,4
Primérna mésicni poptavka v roce 2021 53,66667
Néklady na objednéani 1000
Néklady na skladovani 25 % z ndkupni ceny
Expirace 24 mésicu

Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho systému spole¢nosti
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Tabulka strategie ST 1 mési¢ni perioda

Informace vstupujici do vypoctu Cas a Ks
Ptedpovéd poptavky v roce 2022 1751,00
Primérnd délka dodaci lhity za rok 2021 a 21 2,63
Smérodatna odchylka dodaci lhlity za roky 2020 a 21 0,4
Primérnd mésicni poptavka v roce 2021 146
Naklady na objednani 1500
Néklady na skladovani 25 % z ndkupni ceny
Expirace 20 mésicu

Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informaéniho systému spole¢nosti
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Graf distribu¢ni funkce poptavky polozky BY strategie ST - EOF

Distribucni funkce poptavky po polozce BY béhem T.=3mésice
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Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informaéniho systému spole¢nosti
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Graf distribué¢ni funkce poptavky polozky AZ ST 1mési¢ni perioda

Distribucni funkce poptavky po polozce AZ béhem LT=3mésice
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Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informa¢niho systému spole¢nosti
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Graf distribuéni funkce poptavky polozky CZ strategie NORMA 3 mésice

Distribucni funkce poptavky po polozce CZ
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Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informa¢niho systému spole¢nosti
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Graf spotieby polozky BY v kapitole 5.9.
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Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informaéniho systému spole¢nosti

Graf spotieby polozky AZ v kapitole 5.10
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Zdroj: Vlastni zpracovani dat z interniho informaéniho systému spole¢nosti
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