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Anotacia:

Skladovanie tvori neoddelitelnt sucast kazdého logistického systému. Tvori akysi
spojovaci ¢lanok medzi vstupom a vystupom. Zasobovacia stratégia podniku vychadza
predovsetkym z odbytovej stratégie podniku. Prispevok poukazuje na v sucasnosti

najviac v praxi vyuzivané moderné pristupy k riadeniu zasob, ktoré umoZzruju eliminovat

casové, geografické, ale aj finanéné vykyvy dennej praxe.

Zasoby predstavuju jednu z najddlezitejSich pojmov logistiky. Vyplyva to z velkej
vahy, ktoré zasoby maju na celkovej hodnote materidlu. Zasoby predstavuju 20-40 %
logistickych nakladov. Zasoby predstavuju také mnozZstvo materialu, ktoré je
nevyhnutné pre zabezpecenie plynulosti vyrobného procesu.

Zaroven ide o nakladnu investiciu podniku. Je teda nutné mat ich dostato¢né
mnozstvo, ale pri minimalnej viazanosti.

Aké mnozstvo zasob musi podnik udrziavat, aby ¢o najlepsSie splnil dve poziadavky?

1. splnenie ¢oraz vysSich narokov zakaznika, ¢o vedie k udrziavaniu vysSej
hladiny zasob,
2. minimalizacia viazanosti kapitalu v zasobach, ¢o predpoklada nizku uroveri
zasob.
Nizke zasoby su dobrym indikatorom hospodarsky zdravého podniku, vysoké

zasoby poukazuju na jeho problémy.

Vytvaranie zasob vramci vyrobného procesu umoznuje dosahovat maximalnu
usporu v tom zmysle, ze nedochadza k preruSovaniu plynulosti chodu vyroby.
Typicky pohyb zasob v dodavkovom retazci, ktory vSeobecne zahriuje dodavatela-

vyrobcu-distributora -spotrebitefa (obr.¢. 1,2).
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Obr. 1: Pohyb zasob v logistickom retazci
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Obr. 2: Postavenie zasob v logistickom systéme

Kratke vyrobné série minimalizuju objem zasob, ktoré je nutné udrziavat v ramci
logistického systému podniku, a zaistuju vyrobu takého mnozZstva, ktory sa blizi
k velkosti bezného dopytu. Nesu so sebou zvySené ndaklady na prestavovanie
vyrobnych liniek.

Pokial podnik realizuje velké vyrobné série s minimom zmien vyrobnych liniek,
zvysuje sa vyuzitie vyrobnych kapacit a naklady na jednotku vyroby sa znizuju.

Velké vyrobné davky na druhej strane méoze viest k tomu, Ze niektoré polozky —
pokial sa predaju — je nutné drzat pomerne dlho na sklade. Taktiez podnik nemusi byt
schopny rychlo reagovat v pripade vyCerpania zasob. Naklady na udrziavanie tychto

zasob musia byt kompenzované usporami realizovanymi vo vyrobe.



Vyznam zasob vo firme

Pri stanoveni potrebnej urovne zasob narazame na problém volby vhodnych kritérii
posudzovania ich optimalnej vysSky. Mnoho firiem udrzuje zasoby ovela vy$Sie, ako je
potrebné.

Vyznam zasob v logistickom retazci mozno rozdelit’ do 4 skupin:

1. Zasoby umoznuju optimalnu lokalizaciu vyrobnych kapacit z hladiska zdrojov
energie, surovin, pracovnikov.

2. Zasoby zabezpecuji plynulost vyrobného procesu. Ci uz ide o zasoby na
vstupe, medzioperacné zasoby, alebo zasoby na vystupe.

3. Zasoby su ddlezité pre vyrovnavanie dopytu s mozZnostami dodavatelov. Je
potrebné preklenut Casovy interval medzi vyrobou a spotrebou. Z hladiska
vyrobcu je délezité vytvorit’ si zasobu ovela skér, ako pride sezéna.

4. Zasoby su potrebné pre krytie nepredvidanych vykyvov v dopyte alebo pri
poruchach doplfiovania zasob (dodavkovych cyklov). Ich pri€¢inou su nahodné
vplyvy, ktoré pésobia na dopyt, dopravu a pod.

Osobitu skupinu zasob tvoria zamerne vytvarané zasoby, tzv. hmotné rezervy statu,
alebo zasoby vytvarané zo Spekulativnych dévodov.
Hlavné dbvody preco sa zaoberat’ zasobami:

» zasoby viazu finan¢né prostriedky (15 az 40 % finanénych zdrojov v
zasobach),

» naklady na zasoby tvoria Casto 15 az 25 % vSetkych nakladov,

» zasoby zvySuju pruznost na plnenie poziadaviek zakaznikov.

Riadenie zasob

Riadenie zasob predstavuje metodiku udrziavania zasob na pozadovanej urovni a s
tym spojeného doplfiovania zasob v podniku.

Hlavnou otazkou riadenia zasob teda je, aké vysoké zasoby musi podnik udrziavat

aby €o najlepSie splnil dve protichodné poZiadavky:



» splnenie poZiadaviek zakaznika v ¢o najkratSom cCase — aby bolo mozné
uspokojit poziadavky zakaznika v ¢o najvacsej miere a v ¢o najkratSom Case, je
potrebné udrzZiavat vysSiu uroven zasob,

» minimalizacia viazanosti kapitalu v zasobach — kazda polozka v zasobach
predstavuje ,mftvy“ kapital, ktory nemoze byt vyuZzity na investicné ucely a ktory
sa snazime v podniku ¢o mozno najviac minimalizovat — to predpoklada nizku

uroven zasob.

Riadenie zasob by malo byt prierezové, teda malo by byt napr. v utvare logistiky
alebo priemyselného inzinierstva tak, aby sa optimalizoval cely hodnotovy retazec v

podniku — od nakupu az po preda;j.

Moderné pristupy k riadeniu zasob

System MRP

Podstatnou ¢rtou systému MRP je, Ze transformuje potrebu z vy$Sej urovne do
nizSej, pricom ju rozvrhuje do jednotlivych Casovych obdobi. Podla tychto obdobi
vyhotovuje spravy o potrebe. Pre fungovanie systému MRP je podmienkou existencia
kusovnika.

Systém integruje predpovede a spracovanie objednavok s tvorbou vSetkych zloziek
planu, riadenia nakupu, operativne riadenie vyroby aje prepojeny uctovnictvom,
kalkulaciami nakladov a riadenim vyroby.

MRP | je systém pre zaistenie presnej kontroly planovania vyroby a odbytu.

MRP Il je rozSireny o nakup, financie, avyvoj, aby bola zaistena celkova

koordinacia.

Nevyhodou systému je skutoCnost, Ze v rozvrhovani vyrobnych uloh neberie do
uvahy kapacitné obmedzenia, av pripade rozporu medzi kapacitnymi narokmi
vyrobného programu a skutoCnou kapacitou musi planovaC¢ vyrobného programu
problém rieSit mimo vlastny systém.

Systém je kritizovany preto, lebo podporuje centralizovany systém riadenia vyroby,

Co vedie v pripade zmien ku vzniku zasob nedokoncenej vyroby medzi operaciami.



Metoda Just in Time (JIT)

Tato metdda riadenia sa vyuziva hlavne v automobilovom priemysle, kde vyrobca
nema dostatok skladovacich kapacit. Just in time podporuje princip tahu — pull v ktorom
sa vyraba tolko, kolko je nutné kolko pozaduje trh a zakaznik. Urover zvladnutia
filozofie Just in time je mozné merat stupfiom pribliZzenia sa nasledujucim poziadavkam:

» nulové percento nepodarkov,
nulové ¢asy na prestavovanie strojov,
nulové zasoby,

nulové stratove casy pri preprave a manipulacii,
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nulové stratové ¢asy pri prestojoch,
» nulove Casy dodavky.

Z uvedeného by bolo mozné oznacit Just in time za koncept, ktory sa snazi
redukovat’ vSetky Cinnosti, ktoré netvoria hodnotu vyrobku, na minimum.

Zakladnymi principmi Just in time su:

Riadenie plynulosti toku materialu — vyrobok musi byt dodany k uzivatelovi prave
v Cas. Vo vyrobnych dielfiach sa vyZaduje synchronizacia jednotlivych operacii alebo
ich uskuto€novanie podla potrieb nasledujucich operacii. Synchronizacia sa netyka len
vyrobnych operacii , ale i nakupovanim komponentov, ktoré prebieha synchronizovane
S vyrobnymi procesmi.

Tahovéa organizécia prace, pri ktorej su stgiastky ,,tahané" vyrobnym procesom
podla potrieb finalnej montaze.

Minimalizacia priebeznych c¢asov vyroby redukovanim predovSetkym Casu Cakania
a Casu na prestavovanie strojov.

Volba velkosti vyrobnych davok podla poZiadaviek montaze alebo odberatelov tak,
aby boli minimalne medzioperacné Casy.

Prvotné je bilancovanie materialového toku a nie vyuZitie strojovych kapacit, pretoze
sa ukazuje, Ze nevyrovnanost v dodavkach vedie k vy$Sim nakladom nez pripadné
nizSie vyuZzitie pracovisk.

Zabudovanie riadenia kvality do vyrobku a vyrobného procesu, kvalita sa

nekontroluje, kvalita sa vyraba.



Pruznost’ vyroby, ktora musi byt schopna ¢o najrychlejSej odozvy na poZiadavky
zakaznikov.

Tvorivé vyuzivanie potencialu fudskej pracovnej sily, a to i zniZzovanim nadmerného
pracovného tempa.

Snaha o jednosmerny materialovy tok. Predpokladom pre takuto, "prudovd"
organizaciu je déraz na Standardizaciu a dodrziavanie principov skupinovej technolégie.

Jednoduchy a pre vSetkych pracovnikov priehfadny informacny tok.

JIT predstavuje pristup eliminacie strat v priebehu celého vyrobného procesu, od
nakupu materialu az po distribuciu hotovych vyrobkov. Systém kladie déraz na kvalitu.
To znamena, Ze kazdy vyrobok, polotovar musi byt vyrobeny hned so 100 % kvalitou.
Tym sa zabezpedi to, Ze vyrobny proces sa nemusi opakovat.

Systém vedie k znizovaniu zasob, polotovarov obmedzenim produkcie na mnozstvo,
ktoré je bezprostredne nutné v sulade s planom vyroby alebo skutoénymi pozZiadavkami
odberatelov.

Zakladna filozofia systému: Vyrabat' len to, ¢o je potrebné a tak efektivne, ako je to
len mozné.

Dalsim predpokladom je prisun materidlu k jednotlivym strojom, linkam. Potrebny
material musi byt dodavany v pozadovanej kvalite, termine a na spravne miesto podfa
planu.

V oblasti vyroby sa metdéda opiera o:

» zniZovanie velkosti davky,

» rovnomerne vyuZitie kapacit,

» prisnu kontrolu kvality,

» princip jediného zdroja (dlhodobé zmluvy s jednym dodavatelom),
» spolocnu spolupracu s vyuZitim metod hodnotovej analyzy.

Medzi hlavné ciele zavedenia metddy Just in Time su:

» odstranenie nepotrebnych skladovych zasob, cielom je udrziavat nulovu
beznu zasobu,
» redukcia  zasob v medziskladoch  a dielenskych  medzioperacnych

zasobnikoch na najniZ3ej trovni,



> Skratenie priebeznych dob jednotlivych procesov, celkové priebezné doby
zakazky,
> zlepSenie dodavatelskych schopnosti — okamZzita reakcia na poziadavky

zakaznika.

Systém KANBAN

Hlavnou ulohou tohto systému je zavedenie vztahu zakaznik — dodavatel do
vyrobného procesu.

Kazdy vyrobny stupen (pracovisko) je zaroven zakaznikom, ktory predava svoje
poziadavky na polotovary alebo suroviny predchadzajucemu stupnu vyroby. Kazdé
pracovisko musi dodrzat zasady:

» vyrabat len na zaklade karty, objednavky,

» nevyrabat na sklad,

» odobrat objednané mnoZstvo spolu s kartou, ktorou bola podana
dodavatelovi objednavka.

V porovnani s klasickym MRP systémom je odstranené centralizované operativne
rozvrhovanie vyrobnych uloh na pracoviskach a je nahradené predavanim karty podfa
okamzitej potreby. Centralny systém len kontroluje zasobu nedokonCenej vyroby
a plnenie terminov dodavok finalnych vyrobkov pomocou kariet.

Na rozdiel od MRP su v systéme Kanban potrebné polotovary vtahované na
pracovisko podla okamzitej potreby. Vyraba sa len to, €o je nutné a nemdze dojst
k vzniku zasob nedokonc¢enej vyroby. Systém je preto oznacovany ako tazny.

Principialne ide o tvorbu tzv. samoriadiacich regulaénych okruhov, pricom niektoré
ulohy riadenia a planovania su ponechané centralizovanému riadeniu a planovaniu .

V systéme Kanban je po odobrati kompletnej vyrobnej davky odoslana
z odberového miesta predradenému pracovisku karta Kanban, ktora ma funkciu
objednavky na dodavku novej vyrobnej davky, materialu alebo polotovaru. Kanban karty
sluzia zaroven pre signalizaciu stavu zasob a rozpracovanosti vyroby.

Elektronicky kanban ja pocitaCovo podporovany systém realizujuci riadenie

vyrobnych jednotiek, vytvarajuci informacnu prehladnost spotreby a zasob vyroby.



Pre jednotlivé polozky v navaznosti na existujuce zasoby sa definuju tieto
parametre:

» maximalna zasoba- predstavuje najviac pripustnu zasobu, ktora méze byt na
sklade,

» horna signalizacna zasoba - sa rovna maximalnej zasobe znizenegj
o minimalnu velkost vyrobnej kanbanovej davky. Po poklese salda danej
urovne sa zasoba mdze doplnit,

» dolna signalizacna zasoba - sa rovna suctu poistnej zasoby a priemernej
spotreby za 24 hodin. Pri redalnom salde tohto mnozstva resp. po poklese
salda tejto urovne sa zasoba musi doplnit,

» pruzna zasoba - je rozdiel medzi hornou a dolnou signalizaCnou zasobou,
umoziuje zefektivnit riadenie. Poskytuje urcity priestor pre optimalizaciu
poradia a volbu velkosti vyrobnej davky pri operativnom planovani a riadeni
vyroby,

» poistna zasoba - ma zachytavat nepriaznivé u€inky nepredvidanych javov,
napr. poruchy strojného zariadenia a personalne uzke miesta vyroby.

Elektronické predavanie informacii skracuje priebeznu dobu vyroby jednotlivych
komponentov. Otvaraju sa moznosti znizovania nakladov v oblastiach:

» minimalizacia zasobného rizika, ¢o priamo pdsobi na znizenie zasob, na
zvySenie ich disponibility a na urychlenie ich obratu,

» optimalny plan vyroby s ohladom na prestavovanie, umoznuje zlepSovat
vytazenie strojov,

» Ssamoriadenie pracovnikov vyroby vedie k zvySovaniu produktivity.

Kanbanom ziskana pruznost vo vyrobnych usekoch podporuje optimalne poradie vo

vyrobe a materialovy tok, ktory je riadeny vo vyrobe na vlastnu zodpovednost.

OPT systém

Podstatou metddy OPT (Optimized Production Technology) je, Zze kapacita kazdého
vyrobného systému je dana kapacitou uzkych miest.

Hlavnym ciefom je maximalne vyuzit uzke miesto, ktoré limituje kapacitu a vykon

celého systéemu. Inymi slovami, systém teda vyrobi len tofko, kolko mu dovoli kapacita



uzkeho miesta. Preto pre plynuly tok materialu vyrobnym procesom je treba rozvrhovat
vyrobu predovSetkym na uzke miesta. Aby sa teda dosiahlo maximalne vyuzitie uzkeho
miesta, musia byt spracované o najvacsie vyrobné davky a na pracoviskach, ktoré nie
su uzkym miestom naopak, ¢o najmenSie davky. Tym sa eliminuju medzioperacné
sklady.

Zo zasad OPT vychadza princip DBR (Drum-Buffer-Rope).

Ide oregulaciu vstupov do systému na zaklade priebehu ¢&innosti na uzkych
miestach. Bubon — uzke miesto — udava rytmus prace celého systému. Pred bubnom sa
tvori zasobnik, ktory zabezpeluje plynulost avysoké vyuzitie. Medzi bubnom
a vstupom je spatna vazba — lano — ktoré taha dielce z predoslych pracovisk. Tento
princip zaruCuje ,optimalne* vyuzitie uzkeho miesta.

Charakterizujme si niekofko zasad tohto principu:

¢ bilancovat toky vyrobkov, nie kapacity,

& strata hodiny kapacity alebo vyrobného ¢asu znamena stratu hodiny pre cely
system,
ziskat hodinu na netzkoprofilovom mieste nema zmysel,

dopravna davka nie je rovnaka,

Y & @

vyrobna davka je premenliva,

¢ vyrobneé c¢asy su vysledkom ¢asového planu a nemozno ich vopred urcit.

Metéda TOC

TOC (Theory of constraints) s ciefom maximalizovat’ vykonnost’ hocijakého systému
identifikovanim, riadenim a odstranenim obmedzujuceho faktoru (obmedzenia), ktory
najviac brani v dosahovani maximalneho vykonu systému.

Autor TOC, Dr. E. M. Goldratt, ¢asto vysvetluje svoju tedriu pomocou jednoduche;j
analdgie. Prirovnava spoloCnost’ k retazi. Rovnako aj podnik ma svoju ,retaz® ktora
moZze zacinat na oddeleni zasobovania, pokra¢ovat vyrobou a koncit odbytom.

V sulade s finanénymi ukazovatelmi musia byt dosiahnuté aj prevadzkoveé
ukazovatele. Prave na tieto ukazovatele by sa mala sustredit hlavna pozornost pri

zlepSovani. Definuje:



Prietok (P) - mnozstvo penazi, ktoré vyprodukuje vyrobny systém (alebo cely
podnik) za jednotku Casu. Je to ,rychlost® s akou podnik (vyrobny systém) dokaze
zarabat peniaze. Prietok sa vypocCita ako hodnota predaja za urcité obdobie minus
hodnota nakupu pre vyrobené polozky za toto obdobie. Inymi slovami je to teda pridana
hodnota vo vyrobe za jednotku ¢asu (napriklad tyZden, mesiac a pod.).

Zasoby (Z) - mnozstvo penazi, ktoré su ,ukryté vo vyrobnom systéme, aby mohol
produkovat®. Okrem zasob materidlu a rozpracovanej vyroby sa do tejto polozky
zapocitavaju aj zvySkové hodnoty vyrobnych a pomocnych prostriedkov vo vyrobe.

Prevadzkové naklady (PN) - mnozstvo penazi, ktoré je potrebné pravidelne vkladat
do vyrobného systému, aby mohol pracovat t.j. premienat zasoby na prietok (mzdy,
naklady na plochy, energie a pod. — fixné naklady).

Na podnikovej urovni sledujeme v TOC tri zakladné financné ukazovatele:

> cash flow,
» navratnost investicii (ROl — Return of investment),
» Ccisty zisk (NP — Net Profit).

Medzi prevadzkovymi a finanénymi ukazovatelmi platia nasledovné vztahy:

Cisty zisk NP =P -PN
navratnost’ investicii ROI=(P-PN)/z
obratkovost’' zasob O0z=P/Z
produktivita Produktivita =P / PN

Myslenie orientované na odstranovanie obmedzeni, ktoré brania zvySovaniu
prietoku (TOC), sa usiluje o dosiahnutie podnikovych cielov v poradi:
» maximalizacia prietoku,
» minimalizacia zasob,
» minimalizacia prevadzkovych nakladov.
Teoreticky mdézeme dosiahnut nekonecény prietok, nulové zasoby a prevadzkové
naklady. Z praktického hfadiska je vSak prietok obmedzeny velkostou trhu. Potencial
mozného zvySenia prietoku je vzdy vacsi ako potencial znizenia zasob a

prevadzkovych nakladov.
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