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Uvod

Bakalafska prace popisuje problematiku Rizeni zdsob ve vyrobnim procesu. Zasoby
spadaji do obé&zného majetku a jedna se o vSe, co podnik vyrobil, nebo nakoupil
za ucelem dalSiho zpracovani nebo za ucelem dalsiho prodeje. Pii skladovani se zasoby
projevuji jak pozitivné, tak negativné. Mezi hlavni rizika spojend se zdsobami patfi to,
ze zasoby v sobé vazi penézni prostiedky. Ty pak mohou podniku chybét pti dulezitych
investicich napf. do technologii nebo do vyrobniho procesu. Rozhodnuti spojena

s fizenim zasob jsou proto strategicka, jelikoz maji dopad na cely podnik.

V teoretické Casti prace jsou vymezeny zasoby jako takové, jejich funkce, které
vyplyvaji z pozitivniho dopadu zdsob na podnik, a klasifikace zasob dle rGznych
hledisek. Dale jsou popsany dva mozné pohledy na zasoby, z nichz jeden se zamétuje
na to, co zasoby podniku umoziuji, druhy pojedndva o sniZovani stavu zasob
v disledku jejich stinnych stranek. Dals§i kapitola teoretické casti je vénovana
nakladiim, které souvisi s existenci zdsob. U téchto nakladli se podnik snazi o jejich
minimalizaci, tim paddem hraji vyznamnou roli v rozhodovani napt. vybér dodavatele,
dopravce, pojistovny. Nesmime opomenout ani vybér skladovacich prostor ¢i jejich
prongjem. Velkd pozornost je vénovana fizeni a optimalizaci zdsob, tj. nalezeni
optimalni vySe zdsob s pouzitim rdznych systémil, metod a strategii. Pro podporu
optimalizace zasob byly vyvinuty, v dneSni dobé¢ jiz nezbytné, informacéni systémy.
Zaveér teoretické casti je veénovan logistickym technologiim, které se snaZzi

o optimalizaci ve vyrobnim procesu.

Praktickd cast prace nejprve definuje zvoleny podnik, kterym je Leifheit, s.r.o. Je
popsan jeho vyvoj v Case, organizacni struktura a nastin financni analyzy v letech
2014-2018. Stezejni casti je popis fizeni zasob ve zvolené spolecnosti a s tim spojeny
vypocet optimalniho objednaciho mnoZzstvi, které¢ je ndsledné porovnano se skute¢nosti.
Na zaklad¢ identifikace silnych a slabych stranek zdsobovani jsou navrZzena mozna

zlepSujici opatfeni.

Primérnim cilem préace je popsat proces fizeni zasob ve spolecnosti Leitheit, s.r.o. na
zakladé vypoctu optimalniho objednaciho mnozstvi prostfednictvim EOQ modelu
a stanovit zlepsujici opatteni, kterd by mohla piispét ke zlepSeni fizeni zasob. Mezi dalsi
cile patfi definovani zdsob a metod a nastroji jejich efektivniho fizeni

a v neposledni fadé€ charakteristika zvolené¢ho podnikatelského subjektu.
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1 VYMEZENI ZASOB

Zasoby se tadi do obéZného majetku. Jedna se tedy o takové slozky majetku, u nichz
dochdzi bud’ k jednorazové spotiebé, nebo se z ptislusné Cinnosti ziskévaji a premeénuji

v jiné majetkové slozky (Stohl 2015).

Zejména pro vyrobni podniky jsou zdsoby nedilnou soucasti. Jsou zakladni soucasti
obézného majetku predstavujici nashroméazdény materidl a materidlni produkty
pro pozdé¢jsi pouziti. V zdsobach materidlu, nedokoncené vyroby, polotovar vlastni
vyroby, nakupovanych souc¢asti a vyrobku je vazan kapital, ktery se uvoliiuje az pii trzni

realizaci piislusné produkce (Martinovi¢ova a kol. 2019).
Mezi zasoby se z hlediska tcetnictvi fadi:

e Material: do této skupiny patti hlavné nadhradni dily, obaly, drobny dlouhodoby
majetek atd.

e Nedokoncéena vyroba: produkty, které zcasti prosly vyrobnim procesem.

Nejsou materidlem ani vyrobkem.

e Polotovary: prosly vyrobnim procesem. Jedna se o hmotné statky, které jsou
schopny podniku pfinést zisky a zdkaznikovi uspokojovat jeho potieby

a pozadavky.

e Zvirata: nejednd se o chovna stada, ale o mlada zvirata, zvifata ve vykrmu,

ryby, v€elstva a podobné.

e Zbozi: nakupuje podnik za ucelem dalSiho prodeje. Zbozi je prodavano dalsi

osobé, a to v nezménéné podobé.

e Poskytnuté zilohy na zasoby: v Gcetnictvi se objevuji v uctové skupiné €. 15

(Vochozka, Mula¢ a kol. 2012).

Dle Hordkové a Kubata (1998) chapeme zasoby jako pfirozeny prvek ve vyrobnich
1 distribu¢nich organizacich. Jako zasoby oznacujeme tu ¢ast uzitych hodnot, které byly
vyrobeny, ale jeS$té nedoSlo kjejich spotiebé. Projevuji se jak pozitivnim, tak
negativnim zplsobem. Pozitivni vyznam zasob spocivd v tom, ze pfispivaji k feseni
casového, mistniho, kapacitniho a sortimentniho nesouladu mezi vyrobou a spotiebou,

nebo k tomu, aby se pfirodni a technologické procesy mohly uskuteciiovat v dostate¢né
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mife (v optimalnich davkach). Také pfispivaji ke kryti nepfedvidanych vykyvi

a poruch. Jejich negativnim vlivem na druhou stranu je to, Ze vazi kapital,

spotfebovavaji dalsi praci a nesou s sebou riziko znehodnoceni.

1.1 Funkce zasob

Jak jiz bylo zminéno vySe, z4soby se projevuji pozitivnhim i negativnim zplsobem.

Funkce zasob fesi pozitivni vliv zdsob na podnik.

1.

Geograficka funkce: je zalozena na tom, ze zasoby umoziuji mistni odlouceni
vyroby od spotfeby a optimalni rozmisténi vyrobnich kapacit z hlediska zdroja

surovin, energii nebo pracovniki.

Vyrovnavaci a technologicka funkce, ktera spociva v zabezpeceni plynulosti
vyrobniho procesu, odstranéni kapacitnich nesouladi mezi vyrobnimi
operacemi, moznosti vyroby a dopravy v ekonomicky optimalnich davkach,
vyrovnani c¢asového kolisdni vyroby a spotfeby, nebo také zamezeni

neptedvidatelnych vykyvi v poptavce a dodavkach.

Spekulativni funkce je zaméfena na dosazeni mimofadného zisku, a to
napf. vhodnym nakupem za niz$i cenu za tcelem budouciho prodeje za cenu
vys§i nebo pfedzasobeni podniku pii nizké cené ¢i predpokladaném zvyseni

ceny materialu (Plevny, Zizka 2010).

1.2 Klasifikace zasob

Zasoby je mozné Clenit dle riznych hledisek. Rozezndvani jednotlivych druhti zasob je

dalezité pro jejich nasledné tizeni. Jako hlediska Clenéni zasob lze uvést napft. stupeni

zpracovani, funk¢ni hledisko, hledisko pouzitelnosti, ¢lenéni podle urovné zasob nebo

ucetni ¢lenéni.

1.2.1

Druhy zisob podle stupné zpracovani

Podle stupné zpracovani délime zasoby do téchto skupin:

Vyrobni zasoby: suroviny, zdkladni, pomocné a rezijni materialy, polotovary,
pohonné hmoty, nakoupené dily, které se spotiebovavaji pii vyrob€, ndhradni

dily, obaly a obalové materialy.
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1.2.2

Zasoby rozpracovanych vyrobkii: polotovary vlastni vyroby, nedokoncené

vyrobky.
Zasoby hotovych vyrobkii: nazyvame také distribu¢nimi zasobami.
Zasoby zbozi: nakoupené vyrobky za ucelem dalsiho prodeje (Horakova, Kubat

1998).

Zasoby podle funkéniho hlediska

»Z hlediska operativniho fizeni zdsob ma vyznam jejich klasifikace podle jejich

funkcénich slozek. Z tohoto hlediska hovofime o bézné (obratové) zasobe€, pojistné

zasobé, technické zasobé€, sezonni zasobé, havarijni zasobé apod. Z hlediska signalizace

stavu zasob a kapacitnich propocta pii projektovani logistiky jsou nejdilezitéjsi udaje

o minimalni a maximalni zasob&, popf. primémé ¢i optimalni* (Synek a kol. 2011,

5. 224).

Dle Daiika a Plevného (2005) 1ze vlastni zdsobu ¢lenit na dvé slozky, a to na béznou

a pojistnou zasobu.

BéZnou (obratovou) zasobou chiapeme tu Cast zasob, ktera kryje potieby
(pozadavky na vydej materidlu) v obdobi mezi dvéma dodavkami. B&éhem
dodaciho cyklu (vzdalenost mezi dodanim dvou po sobé¢ nasledujicich dodavek)
se tedy jeji stav pohybuje mezi maximalni, coz je stav bezprostfedné

po dodavce, a minimalni zasobou (resp. pojistnou).

Pojistna zasoba je slozka zasob, kterd kryje odchylky od pldnované (primérné)
spotieby, od planované (primérné) délky dodaciho cyklu, popt. vyse dodaného
mnozstvi. V nékterych piipadech se ztotoziiuje pojistna a minimdlni zasoba.
Pojistnd zasoba se obecné pohybuje kolem stdlé vySe a je vtomto smyslu

pfedmétem normovani.

Technicka zasoba je mnozstvi materidlu, které ma kryt potiebu nezbytnych
technologickych pozadavkli na pfipravu materidlu pfed jeho pouzitim
ve vlastnim procesu transformace. Jedna se napt. o vysychani dieva nebo zrani

vina.
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Sezonni zasoba kryje spotiebu, ktera:

a) je uskutecnovana béhem celého roku, ale zdsobu je mozné doplnit jen

v daném obdobi,
b) ma sezonni charakter, ale zdsobu je mozné tvofit béhem celého roku,
¢) ma sezonni charakter a moznost tvorby zasoby vykazuje rovnéz tyto znaky.

Havarijni zasoba se vytvaii tam, kde by nedostatek materialu mohl zpisobit

poruchy v celém vyrobnim procesu.
Maximalni zasoba predstavuje vysi stavu zasob v okamziku nové dodavky.

Minimalni zasoba naopak pfedstavuje vysi stavu zasob pred dodanim dalsi
dodavky. Je ddna vysi relativné stalé slozky zasob nebo jejich souctem (pojistna

zasoba + technickd + havarijni) (Synek a kol. 2011).

Plevny a Zizka (2010) fadi minimalni a maximalni zasobu spolu s objednaci, okamzitou

a prumérnou zasobou do zakladnich Grovni zasob, které je pti fizeni zasob také nutno

sledovat.

Objednaci zasoba (bod objednavky nebo také signalni stav zasoby) je takova
vyse zasoby, pii které je tfeba vystavit objednavku tak, aby nova dodavka dosla

nejpozdéji v okamziku, kdy skute¢nd zasoba dosahne tirovné minimalni zasoby.

Okamzita zasoba miZze byt vyjadiena jako fyzickd nebo dispozicni zasoba,
pficemz fyzickd zasoba udava velikost skute¢né zasoby ve skladu k ur¢itému
casovému okamziku. Dispozi¢ni zasoba se rovna fyzické zasobé zmensené
o velikost uplatnénych, ale dosud nesplnénych pozadavkl na vydej. Déle je
zvétsend o velikost jiz odeslanych, ale dosud nedodanych objednavek

na doplnéni zasoby.

Primérna zasoba je videdlnim ptfipad€ aritmeticky primér dennich stavi

fyzické zasoby za urdité (vét§inou roéni) obdobi (Plevny, Zizka 2010).

1.2.3 Zasoby podle hlediska pouZitelnosti

Podle hlediska pouzitelnosti se zasoby déli na pouzitelné a nepouzitelné.
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1.2.4

Pouzitelné zasoby jsou ty, které se bézné spotfebovavaji ¢i prodavaji (je u nich
pravdépodobné, ze budou v budoucnu spotiebovany ve vyrobé nebo normalnim

zpusobem prodany). Tyto polozky jsou pfedmétem ,,normalniho* fizeni zasob.

Nepouzitelna zasoba zahrnuje polozky zasob stéméf nulovou spotiebou.
U téchto zasob je nepravdépodobné, ze budou vyuzity pro budouci vyrobu nebo
prodany obvyklymi distribu¢nimi cestami za obvyklé ceny. Vznika napiiklad
zménami ve vyrobnim programu, inovacemi vyrobkil nebo chybnym nédkupnim

rozhodnutim a chybnym odhadem poptavky (Hordkova, Kubat 1998).

Ucéetni ¢lenéni zasob

V uctové osnové je pro Uctovani zasob vyhrazena 1. Uctova tfida stimto ¢lenénim

do uctovych skupin:

Material — ictova skupina 11:

o suroviny (zdkladni materidl) — vchazi do vyrobku a tvoii jeho podstatu

(dfevo u nabytku),

o pomocné latky — prechazi do vyrobku, ale jeho podstatu netvoii (lak

na vyrobky),
o provozovaci latky — napf. mazadla, paliva, Cistici prostfedky,
o néhradni dily a obaly,

o dalsi movité véci s dobou pouzitelnosti do jednoho roku bez ohledu

na vysi ocenéni,

o drobny hmotny majetek — samostatné movité véci s dobou pouzitelnosti
delsi nez jeden rok, jejichz ocenéni nepievySuje limit stanoveny

pro zatazeni do dlouhodobého hmotného majetku.
Zasoby vytvorené vlastni ¢innosti — uctova skupina 12:
o nedokonc¢ena vyroba,
o polotovary vlastni vyroby,

hotové vyrobky,

(@]

zvitrata (napt. mlada a jate¢ni).

(©]
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e Zbozi — uctova skupina 13:

Sem zahrnujeme zejména movité véci, které ti€etni jednotka pofidila za Gcelem

dalsiho prodeje (Stohl 2015).

1.3 Rozdilné pohledy na zasoby v podniku

Jiz pfi vymezeni zasob bylo zminéno, Ze se zasoby projevuji jak negativnim, tak
pozitivnim zplsobem. Z toho vyplyva, Ze vySe zasob by méla byt na jedné stran€ co
nejmensi (kvili vazanosti kapitdlu), na druhé strané co nejvétsi (kvili pohotovosti
dodavek). Tyto dvé skuteCnosti jsou ale protichidné a podniky musi volit urCity

kompromis (Hordkova, Kubat 1998).

Postupem casu se vyvinuly dva odliSné pfistupy fizeni vyse zasob, a to pfistup japonsky

a pfistup zapadni, viz obrazek 1.
Obr. 1: Rozdilné ptistupy k zasobam

Zapadni pristup Japonsky pristup

Zasoby umoziuji: Zasoby odkryvaji:
* plynulou vyrobu bez vypadki * procesy, u kterych dochazi k
* okamZité dodavky problémiim
* preklenuti doby poruchy * Spatné sloZeni kapacit
* hospodamou vyrobu * nedostateénou pruznost
* konstantni vytiZeni kapacit * priciny vyroby zmetkl
* nedostate¢nou piesnost plnéni
terming

Zdroj: Dan¢k 2004, s. 102

Na rozdil od zépadniho pfistupu pocitd japonsky pfistup s malym mnoZzstvim zasob

(idedln¢ s zadnymi zasobami) (Danck 2004).

Na obrazku 1 je mozné povazovat bilé vystupy jako skaly, které predstavuji problémy.
Vysi zasob znaci ¢ernd plocha. Tyto problémy lze feSit vysSimi zdsobami, viz zdpadni
pristup (skaly jsou zakryté). Japonci naopak tvrdi, ze zdsoby zakryvaji fadu provoznich
problémdu, které je tfeba feSit. Tam, kde nejsou zasoby, se snizuji naklady na jejich

fizeni a skladovani, zkracuji se Casy Cekani a odpadd riziko nepouzitelnosti ¢i
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neprodejnosti zasob. 'V pfipad¢€ japonského piistupu se mize béhem poruchy vse
zastavit, coz vyzaduje to okamzité feseni, aby se tento stav uz neopakoval (Hordkova,

Kubat 1998).
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2 NAKLADY SPOJENE S EXISTENCI ZASOB

Plevny a Zizka (2010) ve své publikaci uvadi naklady souvisejici s optimalizaci zasob,

které Cleni na tfi zdkladni skupiny:
¢ ndaklady na pofizeni zasob,
¢ ndklady na udrzovani a skladovani zasob,
e naklady z nedostatku zasob.

Gros (1996) uvadi totéZ clenéni, ve kterém rozsifuje naklady spojené s existenci zasob
o skupinu nakladl v zavislosti na tom, zda byly zasoby pofizené ndkupem nebo vlastni

vyrobou, viz tabulka 1.

Tab. 1: Naklady spojené s existenci zasob

Zasoba je potizena nakupem od Zasoba je pofizena vlastni
Naklady
externiho dodavatele vyrobou polotovaru
Objednaci, pofizovaci nadklady na: | Jednorazové naklady na:

— nakupni proces —  sefizeni strojii
Néklady na potizeni o ] )

— administrativu — Cisténi aparatl

z4soby

— dopravu — administrativu

—  prejimku zbozi — kontrolu kvality

— cena zbozi

— pojistné skladovanych

polozek
—  ztraty vazanim kapitalu
Naklady spojené S Stejné jako u pofizeni zasob
Y SpO) v zésobach Ine] p

s udrzovanim zasob nakupem

— skladovaci naklady

—  ztraty z neprodejnosti

vyrobki
Ztraty z predcasného — vicendklady na —  ztraty z poruSeni
vycerpani zasob dodate¢nou objednavku plynulosti vyroby
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—  ztraty trzeb — prostoje, mimotadné

s . smén
— ztraty zakazniku Y

— naklady na zménu

vyrobniho programu

Zdroj: Danék, 2004; Gros, 1996

Zakladnim kritériem pfi optimalizaci zasob je minimalizace celkovych nékladi na jejich
potizeni a skladovani. Pti uspokojovani poptavky se pocitd i surCitym rizikem
spojenym s nedostatkem zasob. Obratova a pojistnd zdsoba se udrzuje na takové urovni,
kterd vyvolda minimdlni naklady na poftizeni, skladovani a udrzovani zasob, jakozto
1 minimalni naklady pti nekryti, nebo jen netiplném kryti, ¢i opozdéném kryti poptavky

(Plevny, Zizka 2010).

O kritériu minimalizace nakladii souvisejicich s fizenim z4sob se jednd proto, Ze
zasobovani neni hlavni Cinnosti podniku a nepfinasi zddné trzby, je pouze c¢innosti
podptrnou, odvozenou z vyrobni strategie jednotky. Sebelepsi rezim fizeni zasob
nezvysi obrat podniku, proto nema smysl zahrnovat do optimaliza¢nich modelt
napf. trzby za prodané vyrobky a celou fadu dalSich nakladd, jako jsou ndjmy, mzdy

a dalsi (Vochozka, Mula¢ a kol. 2012).

2.1 Naklady na porizeni zasob

Néklady na pofizeni zasob jsou naklady spojené s uréenim vyse spotieby, poptavkovym
fizenim, vypravou objednavky, jejim pfenosem, dopravou, pievzetim zésilky, jeji
kontrolou, dokumentaci, likvidaci a uhrazeni faktury. Tato skupina ndkladi mtze mit
fixni 1 variabilni slozku. Polozky zahrnované do potizovacich nékladl pro ucely fizeni
zasob musi spliiovat to, Ze jsou funkci poctu dodavek ve sledovaném obdobi (Plevny,

Zizka 2010).

Jak je uvedeno vtabulce 1, patii do téchto nakladi napt. naklady na dopravu,
administrativni ndklady nebo cena zbozi. Co se ty¢e administrativnich nakladi, mizeme
do nich zafadit napt. ndklady na uzavieni smlouvy, vystaveni objednavky, pfenos
objednavky apod. Stejn¢ jako u dopravnich ndkladi vstupuje cena zbozi

do potizovacich nakladi jen tehdy, jsou-li uplatiovany mnozstevni rabaty (Gros 1996).
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2.2 Skladovaci naklady

Skladovacimi naklady se rozumi takové néklady, které se vztahuji ke kazd¢ skladované
polozce udrzované na skladu po urcité ¢asové obdobi. Mlze se jednat naptiklad o podil
na prondjmu skladovacich prostor, pojisténi, manipulaci se zasobami nebo spotiebu
energie. Obsahuji 1 ohodnoceni vazanosti penéznich prosttedkt v zasobach. Tyto
naklady zavisi na objemu skladovanych zasob a oznacuji se jako variabilni naklady

(Jablonsky 2007).

Horakova a Kubat (1998) déli tyto ndklady na tfi sloZky, a to na néklady z vazanosti
finan¢nich prostfedkii v zésobach, ndklady na skladovy prostor, na spravu zéasob

a naklady z rizika.

Naklady z vazanosti finan¢nich prostiedki v zasobach nelze zachytit v ucetnictvi,
a tak nemaji charakter nakladt v obvyklém smyslu. Jde o tzv. ndklady ze ztrat
ptilezitosti, tedy o velikost zisku, kterého by podnik doséhl, kdyby finan¢ni prostfedky

vlozil do né¢eho jiného nez do zésob.

Vsechny naklady, které jsou spojené s provozovanim skladlii a evidenci zasob, patii
do nakladi na skladovy prostor a na spravu zasob. Mohou byt do urcité miry zavislé

na pramérné velikosti zasob, ale mivaji velmi zna¢nou fixni slozku.

Naklady z rizika se tykaji nebezpeci budouci neprodejnosti anebo nepouzitelnosti

zasob (zkazeni, zestarnuti, zména vyrobniho programu, pokles poptavky atd.)

Urcovani hodnoty téchto nadkladi maze byt obtizné. Zalezi na skuteCnostech jako napt.
zda podnik pouziva vlastni nebo pronajaty sklad. ZaleZzi i na tom, zda skladovaci sluzby
provadi pro podnik externi firma. V pfipadé vlastniho skladu by mélo jit o provozni
naklady skladu, tj. odpisy a udrzbu budovy a jejiho vybaveni, mzdy skladnikt, energie
aj. Tyto polozky nékladt ale nema;ji vliv na optimalizaci skladovacich nakladu, jelikoz
maji fixni charakter. Poc¢ita se s nimi jen v ptipadech, kdy jejich hodnoty Ize ovlivnit.
Pokud ma podnik pronajaty sklad, nebo pro néj zajistuje skladovani externi firma, jsou
skladovaci naklady snadno zjistitelné, a to z faktur za poskytovani téchto sluzeb (Gros

1996).
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2.3 Naklady z nedostatku zasob

Jedna se o ztraty zptedCasné¢ho vycerpani zasoby. V pfipadech, kdy dojde zasoba
vyrobku v distribu¢nim skladu, nelze uspokojit pozadavek zakaznika. Dojde-li zasoba
polotovaru, je nutné zastavit vyrobu, nebo pokud chybi soucastka, musi se zastavit
montdz. Moznymi disledky téchto situaci jsou ztrata trzeb, zisku, dlouhodobéji i ztrata
zakaznika. Dodate¢né pofizovani zasob znamena vicendklady, a tudiz zhorSeni

vvvvvv

situace nastava pii ztraté dobrého jména firmy (Gros 1996; Plevny, Zizka 2010).

22



3 RIZENI A OPTIMALIZACE ZASOB

Rizeni zasob je komplex fidicich ¢&innosti, jako jsou analyza a prognézovani,
rozhodovéni, kontrola a hodnoceni. Ty maji za cil nalézt a zajistit u jednotlivych
materidlovych druhti vysi zasob, kterd umoziuje plynuly pribéh vyrobniho procesu pii
optimalni vazanosti kapitalu v téchto zadsobach, spotiebé dodate¢né prace a optimalnim
stupni rizika. Uroveii fizeni zasob ovliviiuje fada faktort, jak vnitinich, tak faktort

z vnéjsiho okoli podniku. Mezi tyto faktory patii:
e vnéjsi faktory:
o fizeni ndkupu,
o doprava,
o umisténi podniku,
o dodavatelé a jejich pruznost,
e vnitini faktory:
o technicka stranka vyroby,
o uroven logistickych procest,
o charakter vyroby,
o rozsah sortimentu apod. (Tomek, Vavrova 2007).

Jak jiz bylo feceno, jedna znegativnich vlastnosti zasob je, ze vazi znac¢nou Cast
kapitalu podniku. Cilem fizeni stavu zasob je proto zvySovat rentabilitu podniku diky
zkvalitilovani v oblasti fizeni zasob, piredvidat dopady zvolenych strategii na stav zasob
a minimalizovat celkové naklady logistickych ¢innosti se soucasnym uspokojovanim

pozadavku zdkaznika (Lambert a kol. 2005).

Horakova a Kubat (1998) naproti tomu ve své publikaci povazuji jako cil fizeni zasob
udrzovat hladinu zasob na takové urovni a v takovém slozeni, aby byla zabezpecena

plynuld a nepieruSovana vyroba a s tim i pohotovost a uplnost pii plnéni pozadavki

Cvwr
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3.1 Diferencované rizeni zasob — analyza ABC

U stfedné velkého podniku dosahuje skladovad zasoba tisici polozek materidlu nebo
hotovych vyrobki. Je tedy pochopitelné, ze vénovat vSem témto polozkam stejnou
pozornost neni mozné, ani ucelné. Z toho diivodu vznikla analyza ABC, kterad vychazi
z tzv. Paretova pravidla, dle né¢hoZ casto asi 80 % dusledkt vyplyva ptiblizné z 20 %
poctu moznych pficin (pravidlo 80:20). V tomto ptipadé¢ je skladovy sortiment rozdélen
do tfi zdkladnich skupin, ale v praxi je mozné €lenéni 1 do vétSiho poctu kategorii

(Sixta, Zizka 2009).

Sixta a Zizka (2009) uvadi, Ze pii aplikaci analyzy ABC se vychazi ze sestavy zasob
setiidéné sestupné podle hodnoty sledovaného znaku (napt. hodnoty spotieby prodeje)
za dané obdobi. Doporucend délka sledovaného obdobi je 12 az 24 mésici. V kratSim
obdobi muze totiz dochazet ke zkreslovani kviili sezonnim vliviim poptavky a v delSim

obdobi napft. kviili zménam ve vyrobnim programu.

Skupina A obsahuje ty druhy materidlu, jejichz hodnota pfedstavuje rozhodujici podil
na hodnoté celkového ro¢niho stavu zasob (resp. podil na hodnoté ro¢ni spotieby).
Doporucuje se do této skupiny zafazovat maximdlné 15 % druhti materidlt

predstavujicich vice nez 60 % hodnoty celkové ro€ni spotfeby materialid (Martinovicova

a kol. 2019).

Dle Sixty a Zizky (2009) se do skupiny A fadi polozky, které piedstavuji zhruba
80 % hodnoty spotieby nebo prodeje a je potiebné tyto polozky skladovat neustéle.
Jelikoz ptedstavuji znac¢nou ¢ast skladovych zasob a vazi tudiz velkou ¢ast kapitalu, je

zadouct je objedndvat po mensich mnozstvich i za cenu vyssi frekvence dodavek.

Do skupiny B ftadime zpravidla 10-20 % druhd materidli, které predstavuji

20 % hodnoty celkové ro¢ni spotfeby (Martinovi¢ova a kol. 2019).

Zbytek druhii materidlu zahrnuje skupina C, a to cca 72-85 % druht, které predstavuji

10-20 % celkové ro¢ni spotieby materialt (Martinovic¢ova a kol. 2019).
Sixta a Zizka (2009) na druhou stranu uvadi u této skupiny zasob pouze 5 % hodnotu
spotfeby ¢i prodeje.

Vise uvedené tii zékladni skupiny mohou byt doplnény o ¢tvrtou skupinou D, ve které
se nachdzi materidly malé penézni hodnoty ale svelkym dasledkem v piipadé

nedostatku (Martinovic¢ova a kol. 2019).
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V publikaci Sixty a Zizky (2009) je skupina D oznatena jako ,mrtva“ nebo
nepouzitelnd zasoba, kterou je nutné prodat za niz$i cenu nebo ji odepsat, protoze jeji

spotfeba €1 prodej jsou nulové.

Obr. 2: Klasifikace dle ABC analyzy

Naklady na material Druhy materialu
5-8%

10-20 %

10-20 %

70-83 %

HA NE NC HD HA NME NC WD

Zdroj: vlastni zpracovani dle Martinovic¢ové a kol. (2019, s. 131), 2020

Metoda ABC je jednoducha a pfi spravném uplatnéni je i velmi efektivni. Analyzu ABC
lze pouzit i1 v dalSich oblastech jako napf. pfi fizeni jakosti, kde se pozornost vénuje
kritickym operacim, nebo pii planovani vyroby, kde se zaméfujeme na pietiZzeni

pracovist nebo na vyznamné zakazky (Ketkovsky, Valsa 2012).

Koncentraci spotteby ¢i prodeje dil¢ich polozek zasob lze znazornit pomoci Lorenzovy
ktivky:

Obr. 3: Lorenzova kiivka

0 S
95 g g g g

2]
o

kumul. hodnota spotfeby (%)
5 3

N
o

20 40 60 80 100
kumul. pocet polozek (%)

Zdroj: Sixta, Zizka (2009, s. 67)
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Doplikem analyzy ABC muze byt metoda oznacovand jako XYZ analyza. Ta ptifazuje
jednotlivym polozkdm zasob statistické vahy podle struktury potteby. Polozky pak maji

nasledovné oznaceni:
e X — konstantni spotieba, ptilezitostné vykyvy, predikce silna,
e Y —spotieba s vétsimi vykyvy, stiedni predikce,
e Z - spotieba nepravidelnd, slaba predikce.

Vysledkem této doplitkové analyzy je pak zavér, ve kterém je nutné nejvetsi pozornost

skupindm AX, BX a AY (Danck 2004).

3.2 Systémy Fizeni zasob

Systém fizeni zasob je jeden z vyznamnych nastrojl pfispivajici k dosahovani dobrych
hospodarskych  vysledki ~ podniku,  zabezpefeni  bezporuchového  chodu
a k pohotov¢jsSimu a dokonalejSimu uspokojovani potieb zakaznikli. Souvisi nejen
s konkrétnimi podminkami ve sledovaném podniku (délka vyrobniho procesu, struktura
zasob apod.), ale 1 se systematickou evidenci zasob, legislativnimi podminkami dané
zemé. Diulezitou roli zde hraje lidsky faktor, tj. kvalifikace pracovnikd a schopnost

jejich ekonomického mysleni (Horakova, Kubat 1998).

V pripadé, kdy spotfeba podniku za sledované obdobi je Q jednotek materiadlu
a material je dodavan pravidelné v davkéach o stejné velikosti x jednotek mnozstvi, je
pocet objednavek a dodavek roven v (v = % ). Nepiedpokladé se tedy mnozstevni rozdil
mezi velikosti objednavky a dodavky. V praxi ma ale ve vétSin€ piipadi spotieba
pravdépodobnostni charakter, a tak dochéazi v jednotlivych obdobich k jejimu kolisani
1 ke kolisani stavu zasob. Existuji dva zptsoby, jak vyrovnavat tyto odchylky spotieby

na skutecny stav zasob:
e meénit frekvenci dodavek pfi jejich stejné velikosti nebo
e m¢énit velikost objednavek pii pevném intervalu mezi dodavkami.

Z vySe uvedeného tvrzeni vyplyvaji dva zdkladni systémy ftizeni zdsob: Q-systém

a P-systém. (Plevny, Zizka 2010).

Tyto dva systémy jsou vhodné pro velmi a stiedné dilezité zadsoby. Pro malo dtlezité

polozky zasob je vhodny tzv. systém dvou zasobnikt (Sixta, Zizka 2009).
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3.2.1 Q-systém Fizeni zasob

Tento systém pracuje s pevnou velikosti objednavky, pficemz kolisani ve spotiebé
vyrovnavd zménami frekvence objednavek. V pifipadé tohoto systému se stanovi
tzv. signalni zasoba xs. Ta slouzi ke kryti poptdvky béhem dodaci lhity #,. Jakmile
skuteny stav zasoby dosahne Urovné xs, je vystavena nova objednavka. Fungovani
tohoto systému je znazornéno na obrazku 4. Fyzicka zésoba je zndzornéna plnou ¢arou
(Sernou), zasoba dispozi¢ni ¢arou prerusovanou (ervenou) (Plevny, Zizka 2010).

Obr. 4: Q-systém fizeni zasob
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Zdroj: Plevny, Zizka (2010, s. 257)

Pojistna zasoba x;, se v Q-systému urcuje pouze pro interval pofizeni zasob ¢,, coz je

vrwe

cyklu #. Tj., zvysi-li se spotieba urcité polozky zasob nad ocekavanou troven, klesne
skuteCna zasoba rychleji na signalni stav, a tim dochazi k dfivéjSimu vystaveni
objednavky a naopak. Tento princip automatického vyrovnavani vykyvii ve spotfeb¢ ale
nelze uplatnit béhem jiz zminéného intervalu potizeni zasob &,, podnik se proti takovym
vykyvim ve spotfebé musi chranit spravné zvolenou pojistnou zasobou. V piipade

klasifikace ABC je tento systém vhodny zejména pro kategorii A (Sixta, Zizka 2009).

Velikost objednavky (dodavky) x, se vtomto piipad¢ stanovi podle tzv. Harrisova

vzorce, ktery bude podrobné&ji popséan v kapitole 3.4.
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3.2.2 P-systém Fizeni zasob

V tomto ptipadé€ jsou na rozdil od Q-systému pevné stanovené objednaci terminy délky
t, ve kterych se vystavuji objednavky nestejné velikosti. Jedna se o systém

s periodickym sledovanim stavu zasob.

Velikost objednavky urc¢ime jako ocekévanou spotiebu v pribéhu intervalu nejistoty

(t, + t,). Ptihlizime zde i k vysi pojistné a dispozi¢ni zasoby (Sixta, Zizka 2009).
Fungovani P-systému zndzornuje obrazek €. 5.

Obr. 5: P-systém fizeni zasob

stav n .
zasob Urover doplfiovani zdsob
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Zdroj: Plevny, Zizka (2010, s. 259)

Kolisani skute¢né spotieby se vyrovnava velikosti jednotlivych objednavek. Pojistna
zasoba v ptipad¢ P-systému musi pokryt kolisani béhem celého intervalu nejistoty.

(Sixta, Zizka 2009).

Hlavni nevyhodou tohoto systému je ve srovnani s Q-systémem vyssi primérna zasoba,
a to z toho divodu, ze P-systém udrzuje vyssi pojistnou zasobu, protoze ta musi pokryt
kolisani poptavky béhem celého cyklu. V piipadé klasifikace ABC je tento systém
vhodny zejména pro kategorii B (Plevny, Zizka 2009).

3.2.3 Systém dvou zasobniki

Q-systém 1 P-systém jsou pomérn€ narocné, co se tyce ziskavani a ptesnosti vstupnich
hodnot. Tim padem nejsou vhodné pro fizeni mélo dileZzitych polozek zasob (kategorie
O).
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Systém je zalozeny na existenci dvou rizné velkych zasobnikd. Velky zasobnik slouzi
pro skladovani bézné zasoby a maly zasobnik pro skladovani pojistné zasoby.
V okamziku, kdy se vyprazdni velky zasobnik, dochazi k vystaveni objednavky.
Do okamziku jejiho pfichodu je spotieba kryta z malého zasobniku. Po ptichodu
objednavky se nejprve doplni maly zasobnik a zbytek je uskladnén ve velkém
zasobniku. Tento systém je velmi jednoduchy a jsou s nim spojeny nizké naklady

na kontrolu stavu zasob (Sixta, Zizka 2009).

3.3 Strategie Fizeni zasob

Stanoveni optimalni Grovné zasob je tkolem vhodné strategie fizeni zasob. RozliSujeme
tfi zakladni strategie:

e systém fizeni zdsob poptavkou,

e fizeni zasob planem,

e adaptivni metoda fizeni zasob (Dan¢k, Plevny 2005).

3.3.1 Rizeni zisob poptivkou

V ptipad¢ fizeni zasob poptavkou jsou zasoby ,,vtahovany“ do logistického fetézce
na zaklad¢ pozadavki zdkaznikd. Tento systém se oznacuje jako PULL systém.
Dopliiovani zésob se uskuteciiuje az v okamziku, kdy stav zasob na skladé klesne
pod pfedem stanovenou hranici. Tato hranice je vétSinou na urovni primérné poptavky
béhem doplnovaciho cyklu zasoby. Pro spravny chod této strategie musi byt splnény

nasledujici predpoklady:

e Vsechny segmenty trhu, vyrobky i zdkaznici jsou pro firmu rovnocenni

z hlediska dosazeného zisku.

e Nemuze dojit kvycerpani zasoby na stran¢ dodavatele. Stim souvisi
1 neomezené kapacity vyrobcii a jejich schopnost vyrobit dané mnoZstvi

v okamziku, kdy vznikne potieba na trhu.
e Poptavka je relativné stabilni a jeji ndhodné vykyvy maji zndmé rozd¢leni.
e Dodavky na doplnéni zasoby jsou vétsi nez poptavka v pribéhu dodaciho cyklu.

e Délka dodaciho cyklu neni zavislad na velikosti poptavky, a to z toho divodu,
aby bylo mozné vy¢islit ndhodné vykyvy v poptavce. V nekterych piipadech
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tento predpoklad nemusi platit (v obdobich s velkou poptavkou dochazi
k problémim v distribu¢nim fetézci a délka dodaciho cyklu se tak prodluzuje)

(Gros 1996; Dan¢k, Plevny 2005).

3.3.2 Rizeni zasob plinem

Tato strategie piedpokladé detailni znalost pozadavkl zakaznikti. Vyrobky jsou v tomto
ptipadé ,.tlaceny* do logistického fetézce, proto se tento systém oznacuje jako PUSH
systém. Tento systém je postaveny na podrobném planovani pozadavkii na distribuci.
Poskytuje tak detailni piehled o pozadavcich na zasoby v jednotlivych ¢asovych

usecich. Tyto Gseky jsou vétSinou tydenni a pro kazdy se urci:
e distribu¢ni pozadavky odpovidajici o¢ekavanym pozadavkim zakaznik,
e planované piijmy dodavek do skladd,
e planované objedndvky na doplnéni,
e stav zasob na skladé€ v jednotlivych tydnech (Gros 1996; Danék, Plevny 2005).

Pro dobrou funkci PUSH systému je opét nutné splnit ur€ité podminky. Gros (1996)

ve své publikaci uvadi nasledujici predpoklady:

e Detailni odhad zakaznickych pozadavkll za sledované obdobi. Pokud jsou
predpovédi pozadavkd piesné, nemusi se pocitat s pojistnou zasobou
a nedochazi k situacim, kdy nejsou zasoby na skladé. Jedna se o proménné

dodavky v determinovaném case.

e Komplexni sledovani pohybu zasob (ve vSech lokalitdich a online). Dilezité je

1 sledovani pribéhu zésilek.

3.3.3 Adaptivni metoda Fizeni

U vySe uvedenych dvou metod byly vZzdy uvedeny poZadavky pro spravné fungovani
daného systému. Splnéni vSech téchto pozadavki mtize pisobit problémy, a proto
vznikla kombinovand metoda uplatiiovana v praxi, ktera se oznacuje jako adaptivni.
Podstatou adaptivni metody je pruzné reagovat na vnéjsi podminky na trhu. V urcitych
obdobich bude vyhodné vyrobky na trh tladit, vjiném vtahovat az po vzniku

konkrétnich pozadavkl. Pro vybér vhodné strategie slouzi rozhodovaci pravidla:
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e rentabilita segmentu trhu a jeho stalost,
e zavislost nebo nezavislost poptavky,
e rizika z nejistoty v distribu¢nim fetézci,
e kapacita zafizeni v distribu¢nim fetézci (Danck, Plevny 2005).
Rentabilita segmentu trhu a jeho stalost je hlavnim rozhodovacim kritériem. Pro trhy,

kde jsou vyrobky prodavany s nizkym rizikem a trh je stabilizovany, se spiSe vyplati

pouzit metodu fizeni planem.

Dalsim kritériem je zavislost a nezavislost poptavky. Zavisla poptavka je takova, ktera
je odvozena od poptavky po jiném vyrobku. U nezavislé poptavky vyuzijeme spiSe

vvvvvv

planem.

Rizikem z nejistoty v distribu¢nim Fetézci mohou byt napt. poruchy v dodavkovych
cyklech. V takovém piipadé je vhodné pouzit Fizeni poptavkou. Rizeni planem

pouzijeme, pokud chceme zohlednit nejistoty nebo omezeni v distribu¢nim fetézci.

V piipadé nedostatku kapacit zaFizeni v distribu¢nim Fetézci, je vhodné planovani.

Rizeni poptavkou je vhodné v opaéném piipadé (Danék, Plevny 2005).

3.4 Optimalizace stavu zasob

Stanovenim optimalni vySe zdsoby a nalezenim zpisobu dopliiovani zasob tak, aby se
jejich primérna hladina pti dané spotifebé pohybovala v blizkosti stanovené¢ho optima,
se zabyva teorie zdsob, kterd je soucasti opera¢niho vyzkumu. Pro modelovani vyvoje
stavu zasob pouzivd matematicko-statistické metody. Pfi uplatiiovani téchto metod je
zakladnim kritériem minimalizace celkovych ndkladli na pofizeni a skladovani zasob

(Martinovicova a kol. 2019).

Dv¢ zékladni otazky, které se nabizeji pti optimalizaci zasob, jsou:
e KDY objednat novou dodavku urcité jednotky zasob?
e JAK VELKA by méla byt tato objednavka?

K odpovédi na tyto otazky pfispivaji modely fizeni zasob. Jednou ze zékladnich
charakteristik téchto modell je charakter poptavky po dané polozce zasob. Poptavka

muze byt bud’ deterministickd, nebo stochasticka. Deterministickd poptavka je pevné
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dand v urcitém casovém intervalu, zatimco stochastickd (pravdépodobnostni) je
poptavka neurcita a jeji velikost Ize odhadnout pouze s uréitou pravdépodobnosti. Dalsi
charakteristikou je cas, ktery uplyne od vystaveni objednavky a jejiho odeslani
do skute¢ného ptfichodu dané zasoby na sklad. Tento cCasovy interval se nazyva
porizovaci lhiita dodavky, kterd miize byt opét deterministicka nebo stochasticka

(Jablonsky 2007).

Z vyse uvedeného vyplyva klasifikace téchto modelt podle charakteru poptavky a délky
pofizovaci lhity na deterministické a stochastické modely. Plevny a Zizka (2010)
doplnuji tuto klasifikaci o dal$i kritérium podle zpisobu dopliiovani zasob na statické
a dynamické modely. Statické modely se vyznacuji tim, Ze potizeni zasob se realizuje
jedinou dodavkou a zasobu tim padem jiz nelze doplnit. U dynamickych modeli je
zasoba dlouhodobé udrZzovéana na skladé a jednou za ¢as musi byt doplnéna. Jednim
z dynamickych modell je model optimalni velikosti objednavky ozna¢ovany jako EOQ

(Economic Order Quantity), ktery bude rozebran v nasledujici podkapitole.

3.4.1 EOQ model

Tento model vychazi z periodického dopliiovani zasob v piipadé rovnomérné poptavky
a pevné dané velikosti dodavky. Zasoba tedy dochazi na sklad v pravidelnych
intervalech a o stejné velikosti (znac¢ime Q). Nepiedpokladaji se poruchy v dodavkach,
tudiz bereme v uvahu pouze dva druhy nakladd, a to ndklady na skladovani zasob

a naklady na objednani (potizeni) dodavky (Fiala 2002).

Velikost poptavky je v ptipad¢ tohoto modelu pfedem piesné znama. Odpada tedy
riziko nedostatku nebo nadbytku zasob (Plevny, Zizka 2010).

Cilem EOQ modelu je stanoveni takové velikosti dodavky X = Xep, aby naklady na

skladovani a potizeni zasob byly minimalni. Ke stanoveni Xop slouzi jiz zmifiovany

Harristiv vzorec, resp. Harristiv-Wilsontiv vzorec (Plevny, Zizka 2010):
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Xopt = Te,
kde:
T....... doba (roky),
Q....... spotfebované jednotky mnozstvi,
[ naklady na pofizeni jedné dodavky,

Coerrnnnn néaklady na skladovani jednotky zasoby za T (Plevny, Zizka 2010).

Pro daldi vypolty byly pievzaty vzorce od autord Sixty a Zizky (2009). Jednim
z vypoctl je naptiklad stanoveni minimalnich celkovych nakladli Ne(Xopt), které se

urcuji takto:

Nc(xopt) =+/2Q T cp s

Pocet dodavek za uvedené obdobi se znaci v a Ize jej vyjadrit vztahem:
Qe
X

v =

Néklady na potizeni vSech dodavek N,(x) se tedy vypoctou jako soucin poctu dodavek

v a nakladl na potizeni jedné dodavky c,:

Np(X) =% Cp

Obdobné 1ze vypocitat thrnné ndklady na skladovani Ny(x) za obdobi T. Tyto néklady
jsou zavislé na velikosti primérné zasoby, ktera je rovna poloviné velikosti dodavky x,

viz obrazek €. 6.
x
Ns(x) = E T cs
Souctem Ny(x) a Ny(x) dostdvame funkci celkovych nakladi Ne(x):

X
Nc(x) =% cp+§ T c
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Obr. 6: Bipolarni nakladova struktura

A
Ne(x)

Xopt. X

Zdroj: Sixta, Zizka (2009, s. 80)

Dal§im definovanym vzorcem bude vzorec pro vypocet optimalniho signalniho stavu

objednavky znaceného Xo.
Xo=Qt, —m Xop

Symbol m oznacuje pocet doddvek na cesté. Vypocita se jako podil délky potizovaci
lhity t, a délky dodavkového cyklu t.. V pripad¢, kdy je délka potizovaci lhiity mensi
nez délka dodavkového cyklu, pak je m rovno nule. Pokud je tomu naopak, pak se

velikost zasob na cesté odedita.

3.5 Software pro podporu plianovani a Fizeni vyroby

Jedna se o pocitaCové podporované systémy, které byly vyvinuty pro potieby planovani
a fizeni vyroby. Z hlediska planovani vyroby se jednd o systémy MRP I, jeho vyvojova
stadia MRP II a MRP III a systém APS. Co se tyCe fizeni vyroby, tam lze zahrnout
systémy jako PPS, CIM, ERP, SCM nebo IMS (Danégk, Plevny 2005).

3.5.1 Planovani vyroby

Systém MRP 1 je zkratkou anglickych slov Material Requirements Planning, tedy
systém pro planovani pozadavkii materialu. Pro vypocet planu potfeby materidlu zde
slouzi tzv. hruby rozvrh vyroby, coz je plan, ve kterém je stanoveno mnozstvi vyrobkd,
které musi byt dokonceny, a to v ramci nejcastéji tydenniho casového intervalu. Hruby
rozvrh vyroby je urcen na zakladé objednavek nebo predpovédi poptavky po vyrobcich

(Ketkovsky, Valsa 2012).
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Systém nejprve stanovi plan hotovych vyrobkd. Tento plan se nasledné méni
v pozadavky na jednotlivé dily, suroviny, soucéastky, tj. v jaky okamzik se musi zahajit
jejich vyroba nebo uskutecnit jejich dodavka, aby byl dany vyrobek v¢as hotov. Pro tyto

ucely jsou v systému MRP I tfi hlavni zdroje informaci:
e hlavni plan,
e kusovnik,
e vykaz stavu zasob.

Hlavni plan odpovida na otazku: ,,CO JE TREBA?, tzn., uréuje, které vyrobky se maji

vyrabét, kdy a v jakém mnozstvi jsou zapotiebi.

Kusovnik odpovidd na otazku: ,,KOLIK JE TREBA?“ Pro jednotlivé vyrobky je
v kusovniku stanoven pocet jednotlivych dili nebo surovin potfebnych na vyrobu

jednoho kusu vyrobku.

Vykaz zasob slouzi pro evidenci soucasného stavu zéasob jednotlivych polozek
a obsahuje hrubou potiebu, ptredpokladany pribéh zisoby a planovany piijem.

Na zékladé toho Ize stanovit napf. ¢istou potiebu apod. (Vanécek 2008).

Zdokonalenim MRP I je systém MRP II, coz je systém pro planovani vyrobnich zdroja,
ktery umoZznuje propojeni mezi prognézami vyroby a zpracovanim objednavek
s vyrobnim pldnem, fizenim vyroby a operativnim fizenim vyroby. Je také provéazan
s uCetnictvim, nakladovymi kalkulacemi a s fizenim zasob. MRP II ale nezohlednuje

kapacitni omezeni (Danék, Plevny 2005).

Danck a Plevny (2005) uvadéji jesté treti nadstavbu MRP, a tedy MRP III. Ten
umoznuje do planovani zahrnout i chovéani dodavatelli, optimdlni vySi zésoby,

vyjimecné pozadavky atd.

Jako posledni systém, co se tyCe planovani vyroby, je systém APS. APS je zkratkou
anglickych slov Advanced Planning and Scheduling, tedy pokrocilé planovani vyroby.

wrwe

ur¢ovat podminky dodavatelskym firmam. Uspokojovani pozadavkii zdkazniki a jejich
udrzeni s sebou nese ale celou fadu protichiidnych cila, napt. vyrabét Siroky sortiment,

ale pfi tom zkracovat priibéZnou dobu vyroby. Systém APS dovoluje:
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e zvysit spolehlivost terminil dodéni,
e snizit primérny ¢as vyroby,
e snizit iroven zasob,

e zvysit propustnost vyroby (Dan¢k, Plevny 2005).

3.5.2 Rizeni vyroby

Production Planning System, zkracené systém PPS, je jednim z nejrozsifenéjsich
pocitacovych systému, které byly vytvoreny pro podporu fizeni vyroby. Z vétsi ¢asti je
tento systém zameéten na planovani, a to na planovani vyrobniho programu, vyrobniho
mnozstvi a planovani lhit a kapacit. V oblasti fizeni vyroby se stard o vyfizovani

a kontrolu zakazek (sledovani a dohled) (Dan¢k, Plevny, 2005).

Za nejvyssi stupen slouceni fizeni vyroby a ostatnich oblasti prostiednictvim pocitact
lze povazovat CIM (z anglického Computer Integrated Manufacturing). Jednd se
o spojeni inZenyrskych systémli (CAD), vyrobnich systémi (FMS) a planovacich
systémli (MRP, JIT). Dohromady tvoifi jednotny databdzovy systém, ktery poskytuje

podniku konstrukéni, vyrobni a ekonomické informace (Ketskovsky, Valsa 2012).

Systémy ERP (Enterprise Resource Planning) jsou celopodnikové aplikace zamétujici
se na zékladni fizeni a spravu podniku. Poméhaji k planovani logistického fetézce, a to
od samotného nékupu, ptes sklad az po expedici. Dale zabezpec€uji planovani vlastni
vyroby a na to navazujici finan¢ni a nakladové ucetnictvi. Zabezpecuji dokonce i fizeni
lidskych zdroji. ERP mutZze byt, ale také chdpan jako hotovy software, podnikova
databdze obsahujici dilezité transakce nebo jadro podnikového informac¢niho systému,
které spolu s dalsimi systémy jako napi. CRM (Customer Relationship Management)
a BI (Business Inteligence) tvoii rozsitené ERP (Basl, Blazicek 2012).

Dan¢k a Plevny (2005) uvadi piiklady vyuziti ERP pro oblasti vyroby, obchodu, financi
nebo projektl. V oblasti vyroby systém poskytuje informace pro hlavni vyrobni
planovani, vyrobu na sklad, montdz dle objednavek, vyrobu na objednavku nebo
klasifikaci vyrobkii podle zadanych kritérii. V oblasti obchodu modul poméha
Systém muze slouzit také pro EDI (Electronic Data Interchange), neboli

pro elektronickou vyménu dat, at’ uz s odbérateli nebo s dodavateli. Co se tyce financi,
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systém podporuje vedeni Gcetnictvi, sleduje a eviduje transakce apod. V oblasti projektt

napomaha ERP k rychlému rozhodovani.

SCM je oznaCeni pro dals$i systém, ktery se zabyvd fizenim dodavatelsko-
odbératelského tetézce neboli Supply Chain Management. Obsahuje vSechny aktivity
tykajici se toku a pfemény materidlu od zakladnich surovin pfes vyrobu, sklady,

az k zakaznikovi (Dan¢k, Plevny 2005).
SCM se sklada z peti komponentt:

e plan — fizeni zdroji, potiebnych knaplnéni zakaznického pozadavku

na vyrobek,

e nakup — vybér dodavatele potfebnych komponentt, sluzeb, ptijem zbozi, fizeni

zasob, dodaci a platebni podminky, platby apod.,
e vyroba — baleni, kontrola kvality, ptiprava expedice,

e cexpedice — logistika, skladovani, transport, faktury a platby,

reklamace (Basl, Blazic¢ek 2012).

Inteligentni vyrobni systém neboli IMS je nadstavba pfedchozich systému pro podporu
fizeni vyroby. Zahrnuje totiz i pfedchozi a nadchézejici Cinnosti v logistickém fetézci,

jako je kooperace s dodavateli a odbérateli (Dan¢k, Plevny 2005).
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4 LOGISTICKE TECHNOLOGIE VE VYROBE

Logistické technologie slouzi k tomu, aby jednotlivé operace v logistickém fetézci

spravné a optimalné fungovaly, tedy s co nejniz§imi néklady a pii dosaZeni poZzadované

[ 24

Kanban, JIT nebo Lean Production.

4.1 KAIZEN

Podstatou tohoto pojmu je neustalé zlepSovani a zdokonalovani. Jedna se o japonskou
techniku zdokonalovani, at’ uz na stran¢ manazera ¢i délniki, kterou ve své knize
podrobné popisuje Masaaki Imai (2007). Je nutné podotknout, ze KAIZEN se tyka
vSech — vrcholového, sttedniho managementu i vSech zaméstnancii. Pojem KAIZEN

zahrnuje nasledujici ¢innosti a praktiky:
e orientace na zakazniky,
e kanban,
e absolutni kontrola kvality,
e robotika,
e pravé véas®,
e krouzky kontroly kvality,
e systém zlepSovacich navrh,
e aktivity malych supin,
e dobré vztahy management — zaméstnanci,
e automatizace,
e disciplina na pracovisti,
e zvySovani produktivity apod. (Masaaki Imai 2007).

Pti zjisténi problému nedochdzi ke kritice odpovédnych osob, ale pozornost je
soustfedéna na odstranéni problému. K uplatnéni technologic KAIZEN musi byt

splnény tyto podminky:
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e decentralizace pravomoci,
e tymova prace,

e stanovit jasné cile a informace (Dan¢k 2004).

4.2 Kanban

Kanban zjednodusen¢ znamena Stitek nebo listek. Jedna se o tzv. PULL systém
vyvinuty firmou Toyota v 50. letech minulého stoleti. Podstatou systému je, Ze vyroba
je rozdélena do navzijem navazujicich regulac¢nich okruhli, ve kterych ma kazdé
vyrobni stanovist¢ (vyrobni stupeii) roli dodavatele pro nasledujici stanovisté a roli
odbératele pro stanovisté predchozi. Proces zacCina pifijmem objednavky zakaznika
na poslednim stanovisti. Posledni stanovisté objedné prosttednictvim ,.kanbanové karty*
pottebné mnozstvi vyrobkd ¢i komponenti u pfedchoziho stanovisté. Stejné tak
predchozi stanovisté objednavaji u bezprostiedné predchazejicich ,,dodavateli®. Kazdé
stanoviSté pak pfedd svym navazujicim ,odbératelim™ jejich objednavku
ve stanoveném case i s ,,kanbanovou kartou®. Ta v tomto ptipad¢ slouzi jako dodaci list

(Gros a kol. 2016).
Pro lepsi pochopeni obéhu ,.kanbanovych karet* je zde obrazek €. 7.

Obr. 7: Ob¢h karet v systému

£

i

D Karta m=p Tok materidlu v A 0Obéh karet

Zdroj: Gros a kol. (2016, s. 171)

Pro spravné fungovéni technologie Kanban musi byt splnéné nésledujici predpoklady:
e pracovnik nasledujiciho stanovisté odebird material od ,,dodavatele* podle karty,
e vyrabi a dodava se jen na zaklad¢ karty,
e v pfipadé, kdy neni na stanovisti Zddna karta, nevyrabi se (nevytvaii zasoby),

e karty se pohybuji spolu s materidlem (u fyzickych karet),
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e pracovnik stanovisté odpovidé za kvalitu vyrobeného a doddvaného materidlu,
e pocatecni pocet karet se zpravidla musi snizovat (Danék 2004).

Nejlépe je tato technologie uplatnéna ve velkovyrob¢ s ustdlenym prodejem, tokem
materialu v jednom sméru a tam, kde je mozné jednotlivé operace sladit a kde nejsou

kladeny Casté pozadavky na zmény ve finalni vyrob¢ (Sixta, Macat 2005).

4.3 JIT

Metoda JIT (Just-in-time) se objevila jiz za Henryho Forda a v 50. letech ji pfevzala
Toyota. V ramci technologie JIT jsou vSechny procesy a zpracovatelské operace
zasobovany pozadovanymi polozkami v potfebném cCase a mnozstvi. Cilem tohoto
systému je zkratit dobu vyroby vyrobku na minimum, a tim 1épe reagovat na podnéty

zakazniki (Vochozka, Mula¢ a kol. 2012).

Lambert a kol. (2005) na druhou stranu uvadéji, ze cilem této technologie je
minimalizace zasob, zlepSeni kvality kone¢nych vyrobki, zvySeni efektivnosti vyroby

a urovné zakaznického servisu.

Cilem JIT je dle Danka (2004) eliminovat zasoby na minimalni moznou uroven,

ptipadné je zcela vyloucit.
Technologie JIT je jakymsi rozsifenim technologie Kanban (Lambert a kol. 2005).

Na rozdil od technologie Kanban se ale jedna o systém PUSH a to proto, Zze objednavky
se tidi urc¢itym planem. U Kanbanu jsou objednavky fizeny pozadavky zakaznikt

(Dang&k 2004).

Pro spravné fungovani JIT je jako u predchozich technologii nutné splnit urcité

podminky:
e stoprocentni kvalita vyrobkd,
e snizovani velikosti vyrobnich déavek,
e rovnomérné vyuziti kapacit,
e bezporuchovy chod zatizeni (vyrobnich, dopravnich),
e novy systém zdsobovani,

e tymova prace,
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e novy systém fizeni jakosti apod. (Dan¢k 2004).

Dale tato technologie vyzaduje ptehledné materidlové a informacni toky, pruzny
a kvalifikovany persondl, integrované zpracovani informaci, synchronizaci na strané
piepravy (podminky mezi odbératelem a dodavatelem) a na stran¢ zasobovani

a planovani vyroby (Danck 2004).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze technologie JIT je narocnd na zavadéni a samotnou
realizaci. Pied jejim zavedenim musi byt podniknuta dikladné promysSlend opatfeni
a koordinace na strané vSech zainteresovanych clankt (dodavatelti, distributord,

odbératelir) (Sixta, Macat 2005).
Vysledkem spravného fungovani technologie JIT je dodéni spravného vyrobku

ve spravném c¢ase na spravné misto a ve stoprocentni kvalité (Dan¢k 2004).

4.4 Lean Production

Lean Production spociva v tom, Ze se snazi pienést n€které ¢innosti a problémy mimo

vlastni podnik, tj. na dodavatele. Vysledkem zavedeni Lean Production je:
e redukce slozitosti vyrobku a vyroby (pfesun na dodavatele),

e zmenSeni nebo dokonce odstranéni zasobnikli mezi jednotlivymi operacemi

a zmenSeni ¢i odstranéni skladu,
e zjednoduseni (zkraceni) informacnich a materialovych tokti (Dan¢k 2004).

Podminkou pro uspéSnou implementaci této technologie je zapojeni vSech odbérateld,

dodavatelti, spolupracovnikli a pohled na podnik jako na jeden celek (Danék 2004).
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Leifheit, s.r.o., (dale jen ,Leifheit”) je dcefinou spolecnosti Leitheit AG, ktera sidli

v némeckém Nassau a zalozena byla 11. zafi 1959. Leitheit zapocal svou cCinnost

v Blatné roku 1995 jako Bremen Textil Fabrik Blatna, s.r.o.

Obr. 8: Logo spolecnosti Leifheit

LEIFHEIT

Zdroj: Leitheit.cz, 2020

Zakladni informace o spole¢nosti ¢erpané z portalu or.justice.cz:

Datum vzniku a zapisu:
Obchodni firma:

Sidlo:

1CO:

Pravni forma:

Predmét podnikani:

Statutarni organ:

Zakladni kapital:

18. fijna 1994

LEIFHEIT, s.r.o.

Sadlov 1300, 388 01 Blatna

62497880

spole¢nost s ru¢enim omezenym

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1
az 3 zivnostenského zékona

vyroba, instalace, opravy -elektrickych stroju
a pfistroji, elektrickych a telekomunika¢nich
zatizeni

Bernd Gross

Gerhard Wolf

126 000 000 K¢

V roce 1995 v Leifheitu v Blatné pracovalo 18 lidi. Dnes je toto ¢islo mnohonasobné

vysSi,

a to 520 zaméstnancl, pficemz vzavodé¢ v Nassau pracuje piiblizné

320 pracovnikt (udaje k roku 2018) (Retail News 2018).
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5.1 Historicky vyvoj
1994 — Zalozeni BTF (Bremen Textil Fabrik) Blatna s.r.o.
Nékup pozemku o rozloze 22 500 m?.
1995 — Zah4jeni stavby vyrobniho zavodu, vystavba vyrobnich hal.
Slavnostni zahajeni provozu 18. zafi.
Vyroba forem na peceni a koupelnovych kobercil.
1998 — Rozsifeni montdze o dalsi vyrobky pro domacnost.
1999 — Pocatek planovani dalSich vyrobnich ploch.
Nakup pozemku cca 21 000 m? pro rozsifeni vyrobniho zavodu.
2000 — Otevieni novych vyrobnich hal a oslava 5. vyro¢i zalozeni podniku.
Instalace vstiikolisti do BTF Blatna s.r.o.

2002 — Nakup dalSich cca 26 000 m? pozemku, tim rozsifeni plochy BTF Blatna s.r.o.

na 100 000 m?.
2006 — Instalace nové praskové lakovny TRIBO.
2012 — Vystavba dals$i montazni a skladové haly.
Zahajena predvyroba procesu tazeni ocelového dratu.
2013 — Rozsifeni pfedvyroby a zatazeni na déleni slabosténnych rour.
2015 — Rozsiteni zavodu o dalsi logistickou halu.
Ptimé dodavky vychodoevropskym zakaznikiim.
2016 — Zprovoznéni noveé praskové lakovaci linky.

2018 — Prevzeti vyroby Zehlicich prken AIR ACTIVE (interni zdroje, 2020).
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5.2 Vyrobky spole¢nosti

Leitheit se pohybuje na trhu B2B a zabyva se vyrobou domacich potieb a tklidovych
pomucek. Jejich sortiment je velice rozsadhly a zahrnuje pestrou $kalu produktd
pro ,,Cisty domov*®, jako jsou mopy, Cisti¢e oken, vysavace, stérky, uklidové boxy nebo
Cistici prostiedky, produkty pro ,vonavé pradlo* jako suSdky, zehlici prkna
a v neposledni fadé i produkty do kuchyné jako napt. cedniky, mlynky, krajece, noze,

struhadla nebo produkty pro baleni a skladovani potravin.

Firma se soustied'uje nejen na kvalitu, ale také na vysokou miru uzitku, design
a ergonomii vyrobkll. Vyrobky firmy lze u nds koupit v sitich Tesco, Kaufland, OBI,
Ahold, Penny ¢i Makro.

Na obrazku 9 jsou vyobrazeny nékteré z vyrobkl spole¢nosti.

Obr. 9: Ukazka vyrobki spolecnosti Leitheit

Zdroj: Leitheit-online.cz, vlastni zpracovani, 2020
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5.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura Leitheitu jako takového je velmi rozséhla, jelikoz ma jesté
vyrobni zavod v Nassau, obchodni kancelafe a odbytova centra po celé Evropé.

Uvedena bude tedy pouze organizacéni struktura Leifheitu v Blatné.

Struktura Leifheitu je postavena tak, Ze se vtomto zavodé nachazi dvé firmy
srozdilnym danovym identifikaénim cislem, a to LDZ (Logistic Distribution

Zuzenhausen) a LDE (Logistic Distribution East Europe) — viz obrazek 10.

Obr. 10: Organizac¢ni schéma

ALDI, REWE, BLOKKER atd. KAUFLAND, PENNY, GLOBUS atd.
Prode]j a distribuce pro Prodej a distribuce pro
zapadni Evropu wychodni Evropu
F Y L

LDZ P

-

- LDE
.-‘/
yd /
//-’ P
/ ,f”/
-
-
P

Leifheit Blatn4

KONSOLIDACE PRIMO V BLATNE

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Vse, co Leifheit vyrobi, prodava své mateiské spoleCnosti Leitheit AG a ta zajistuje
distribuci. Jak je patrné z obrazku 10, ma spole¢nost dva distribu¢ni kanaly. Prvnim je
LDZ, cozZ je logistické centrum Zuzenhausen, které se nachazi ve mésté¢ Zuzenhausen,
a druhym je LDE, coz je distribu¢ni centrum, které se nachazi ptimo v Blatné. LDE fesi
distribuci pro vychodni Evropu a LDZ pro zapadni Evropu. Mezi Leitheitem Blatna,
LDZ a LDE probiha klasicky odbératelsko-dodavatelsky vztah (faktury, dodaci listy
atd.). V soucasné dob¢ je pomér produkce, kterd jde do LDZ a LDE, 80 % ku 20 %.
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Organigram Leitheitu Blatna je nésledujici:

Obr. 11: Organigram Leifheitu Blatna

Produktion Blatna / Leitheit s.r.o. - : Production Blatna / Leifheit s.r.o.
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Zdroj: interni zdroje, 2020

Jednatelem spolecnosti je Gergard Wolf. Nasleduje Stabni utvar, ktery se sklada
z contollingu a asistentky. Dale se management déli do Sesti oblasti — vyroba, logistika,

engineering, finance, kontrola kvality a strategicky nakup.

5.4 Informacni systémy spole¢nosti

Informacni systémy, které v ramci skladovani a logistiky Leitheit pouziva, jsou SAP

a SISTORE.

Systém SAP je produktem stejnojmenné spolecnosti a spada do oblasti ERP systémd.
Matetska spole¢nost pouziva ve vSech svych zavodech SAP, ale do Leifheitu v Blatné
byl tento systém zaveden az zac¢atkem roku 2020. SAP ma nékolik modulii, a to MM
(Material Management), PP (Production Planing), FICO (Finance Controling) a SD
(Sales Distribution). Mezi velké vyhody tohoto systému patii prehledné sledovani toho,

kde se jaky artikl pravé nachazi, coz zobrazuje obrazek 12, kde je vyfiltrovan produkt
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Pegasus. Muzeme vidét, ze v Leifheitu v Blatné se nachézi celkem 220 kusi, z toho 14

na montazi a 206 v prubézném skladu.

Obr. 12: Ukazka SAP

éééfaﬁ&fsﬁbe:sﬁdxt: éfé}ndﬁéte
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FH 2000 Prib&zny skiad _ o et

Zdroj: interni zdroje — systém SAP, vlastni zpracovani, 2020

SISTORE je syst¢ém pro fizeny sklad od spole¢nosti APSYS, ktery funguje
na internetové aplikaci. SAP mé samoziejmé modul pro fizeny sklad, ale tento systém
vyuzivala spole¢nost uz diive a rozhodla se ho ponechat, protoze do né&j bylo

investovano velké mnozstvi penéz (SISTORE 2020).

5.5 Vyroba a vyrobni proces

Leifheit se sklada z deviti vyrobnich hal, které zahrnuji i sklady. Co se tyce stiedisek, je

jich v z&vodu v Blatné mnoho, tudiZ budou uvedena jen ta hlavni. Jedna se o stfediska:

e Vstiikovna
e Kovo a lakovna

e Montaz

Sortiment Leifheitu je velmi rozmanity. Podstatné je zminit, ze Leifheit si vyrabi

cca 90 % soucastek a vstupnich dili jednotlivych produktii. VétSina z nich jsou malé
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plastové soucastky vyrabéné na vstiikolisech. Polotvary, jejichz vyroba by byla
narona, nebo nejsou k dispozici potfebné technologie, Leifheit objednava

od specializovanych dodavatelt.

5.5.1 Predvyroba a lakovna

Soucasti Leitheitu je 1 tzv. predvyroba, kde se zpracovava Zelezo, zejména se jedna
0 zpracovani (svareni, ohybani) raml a trubek. Tyto polotovary nasledné putuji
na lakovnu. Pted lakovanim musi byt ale dokonale ocisténé. Cisténi probihd ve &tyfech
fazich. Dvé casti pouzivaji k ocisténi fosfat a dvé casti pouzivaji obycejnou vodu
a demineralizovanou vodu. V prvni ¢asti je vyrobek zavéSen na specialni zavés, vjede
do odmastovaci linky a projede sekci ,,Fosfat 1%, kde dojde k hrubému odmasténi.
Nasleduje sekce ,,Fosfat 2, kde dojde k uplnému odmasténi vyrobku a ,,nafosfatovani®,
coz je proces, ktery zlepsi pfilnavost mezi barvou a vyrobkem. Z druhé sekce putuje
polotovar do prvniho oplachu, kde je nahrubo ocistén od necistot vzniklych
fosfatovanim. Posledni sekci je druhy oplach, kde je polotovar dokonale zbaven

nedistot.

Polotovar pokracuje do suSicky, ktera je soucasti vypalovaci pece na konci celého
procesu. Zde je teplota kolem 100-120 °C, teplota zavisi na slozitosti polotovaru.
Polotovar se zchladi a dostava se pied lakovaci kabinu, kde je pomoci automatického
nanaSeni nalakovan. Jedna se o lakovani praskové, coz je technologie spocivajici v tom,
ze pomoci statické energie se nanese praSek na vyrobek. Tento prasek se ndsledné pii

vysokych teplotach roztavi a pokryje tak vyrobek.

5.5.2 Vstrikolisy

Zakladni surovinou pro zhotoveni vyrobkt, jako jsou napt. kbeliky, plastové nastavce
nebo mensi soucastky dalSich vyrobkl, jsou granulaty. Ty se misi s granulatu
podobnymi ¢asteCkami, které jinak bezbarvy granuldt obarvi. K dispozici je devét
zakladnich druht granuléti, které se lisi svym chemickym sloZenim. Nékteré granuldty
se musi pred jejich pouzitim predsusovat, jelikoz se do nich dostava vlhkost. Po vyrobni
hale jsou u stropu vedena potrubi, ktera nasaji granulat a distribuuji ho jednotlivym

lisim. VétSina list je hydraulickych, nékteré elektrické.

V lisu jde namichany granulat do vsttikovaci jednotky, kterd ma Sroubovity tvar,

a otaCenim ji granulat propada. Nasledné je roztaven pfi teplot¢ 180-350 °C (podle typu
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granulatu) a vstiikuje se do vstfikovaci formy. Nasledné je vyrobek chlazeny vodou

a odebere si jej robot.

5.5.3 Montaze a Siti

Na montazich probiha sestavovani finalnich vyrobkd z polotovart. Jak jiz bylo
zminéno, prevaznou vétSinu si jich Leitheit vyrabi sdm. Sestavovani probiha bud’ ru¢né
pracovniky, nebo na stroji. Napf. na nalakované tyce lis pfipeviiuje jednotlivé plastové

dily.

Pro vyrobu kostat a mopu si Leifheit sdm S$ije navleky. Latky se nakupuji v rolich,
ze kterych se nasledné na stroji vysekne pozadovany tvar. Tyto latky se musi jesté
zaposit, upravit dle pozadavki daného produktu a musi se na né nasit etikety. Popsany

proces probiha celkem na tfech stfediscich.

5.6 Financni analyza

Tato analyza vede k celkovému zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Pomahé odhalit
celou fadu podstatnych skutecnosti, jako naptiklad mira ziskovosti, efektivnost vyuziti
aktiv nebo schopnost splacet v€as své zavazky. Slouzi jako podpora pro manazery
pfi rozhodovani o alokaci volnych penéznich prostfedkii, nebo pii jejich ziskavéani
a dalsich kratkodobych, ale hlavné dlouhodobych rozhodnuti. Je podstatna pro vSechny
stakeholdery, jako jsou investofi, které zajima navratnost jejich prostiedkl, nebo
vetitelé, ktefi se zajimaji predevsim o likviditu obchodnich partnert a jejich schopnosti

splacet zavazky (Knapkova a kol. 2017).

Pro zhodnoceni finan¢ni situace spolecnosti Leifheit byla pouzita data z Gcetnich
zavérek z let 2014 az 2018. Byla provedena analyza pomérovymi ukazateli likvidity,
rentability a aktivity. Pouzité vzorce jsou ptevzaté z publikace Podnikova ekonomika —

klicové oblasti od autorek Tausl Prochazkové¢ a Jelinkové (2018).

Konkrétni hodnoty jednotlivych ukazateli a jejich vyvoj v Case je vzdy zobrazen

a popsan v zavéru dané kapitoly.

5.6.1 Likvidita

Pod pojmem ,likvidita“ chapeme schopnost podniku hradit své zdvazky, tudiz je

dilezitym predpokladem finan¢ni rovnovéhy. Na druhou stanu ale vysoka likvidita
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predstavuje to, ze je velké mnozstvi prostfedkli vazano v aktivech, coz nevede
ke zhodnocovani penéznich prostfedkti, ¢imz klesa rentabilita. Z toho vyplyva, ze je
potieba najit vyvazenou likviditu, pii které dochazi k dostatecnému zhodnoceni

prostfedkill a zaroven je podnik schopen dostat svym zavazkiim (Rackova 2019).

Rozlisujeme tfi stupné likvidity, a to béZnou, pohotovou a okamzitou. BéZna likvidita
neboli likvidita 3. stupné, poméfuje obézna aktiva a kratkodobé zavazky. Vypovida
o tom, jak by byl podnik schopen uspokojit zdvazky v ptipad¢, ze by proménil veskery

svlj obézny majetek na hotovost (Rickova 2019).

obézna aktiva

Bézna likvidita =
ezna tkviaad kratkodobé zavazky

Doporucené hodnoty jsou v rozmezi 1,5-2,5 (Ruckova 2019).
V ptipadé pohotové likvidity (likvidity 2. stupn€) by mél byt Citatel stejny jako

jmenovatel, tedy v poméru 1:1. V takovém piipad€ je podnik schopny uhradit své

zavazky, aniz by musel prodat své zasoby (Rickova 2019).

o obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky
Doporucené hodnoty jsou v rozmezi 1-1,5 (Knapkova a kol. 2017).

Okamzita likvidita (likvidita 1. stupn¢) je nejuz§im vymezenim likvidity. Zahrnuje jen

ty nejlikvidnéjsi slozky rozvahy, tj. finan¢ni majetek (Riackova 2019).

o kratkodoby finantni majetek
Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky
Doporuc¢ené hodnoty jsou v rozmezi 0,2-0,5 (Knapkova a kol. 2017).

Tab. 2: Likvidita spole¢nosti Leiftheit (2014-2018)

LIKVIDITA 2014 2015 2016 2017 2018
Bézna 0,664 1,739 1,767 2,082 2,201
Pohotova 0,404 0,731 0,505 0,799 0,888
Okamzitad 0,016 0,033 0,007 0,012 0,009

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020
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Graf 1: Vyvoj bézné a pohotové likvidity spolec¢nosti Leitheit (2014-2018)
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Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Jak je z grafu 1 patrné, az na béznou likviditu jsou hodnoty hluboko pod doporucenou
hranici. Je to zapfi¢inéno tim, Ze spolecnost Leitheit je stoprocentni dcefinou
spole¢nosti a je zde vyuzivan tzv. cash pooling, coz je néstroj k optimalizaci firemnich
uctd. Jinymi slovy ma spolecnost Leifheit Ucet, na kterém je stile nulovy zustatek
a v moment¢, kdy na tento ucet ptijdou néjaké penize, mateiska spolecnost si je pievede

a pouzije pro svou potiebu (Pospisilik 2009; interni zdroje, 2020).

Dal$im divodem, pro¢ jsou ukazatele pohotové a okamzité likvidity takto zkreslené je
ten, ze veskeré zbozi, které Leifheit vyprodukuje, je odprodano matetské spolecnosti.
Nejedna se ale o klasicky prodej, a to z toho diivodu, Ze tyto dva subjekty si mezi sebou
neplati, ale tzv. zapocitavaji, tudiz suma penéz na Uctu a v pokladné, se kterou se

u téchto ukazateld pocitd, nebude tak vysoka jako u samostatnych spole¢nosti.

U bézné likvidity vychéazi ukazatele v ramci doporucenych hodnot s vyjimkou roku

2014. V tomto roce byly kratkodobé¢ zavazky nejvyssi, a to v hodnoté 399 307 K&. Bylo

Mrwe

5.6.2 Rentabilita

Rentabilitou se rozumi vynosnost vlozeného kapitalu. Tento ukazatel udava schopnost
podniku vytvafet nové zdroje a dosahovat zisku vyuzitim jiz investovaného kapitalu.

Rentabilitu vypocitdme jako podil vysledku hospodatfeni a néjakého druhu kapitalu,
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pricemz za vysledek hospodafeni mizeme dosadit tfi rizné kategorie zisku. Prvni
kategorii je EBIT (zisk pfed zdanénim a uroky), druhou EAT (zisk po zdanéni, nebo
také Cisty zisk), ktery bude pouzit v nasledujicich vypoctech, a treti kategorii je EBT
(zisk pted zdanénim). Pokud bychom chtéli provést srovnani mezi riznymi odvétvimi,
byl by nejvhodnéjsi kategorii EBIT (Ruckova 2019).

V piipad¢ spolecnosti Leitheit neni toto srovnani vhodné, protoze se vénuje nékolika
riznym oboriim (vyroba z plastl, kovt, latky...).

Jednim z ukazatelii rentability je rentabilita trZzeb (Return on Sales, déle jen ROS). Jak
bylo zminéno vySe, bude se poméiovat zisk, vtomto piipadé EAT, viici trzbam.
Vysledné ¢islo nam udava, kolik korun zisku podnik utvofi z jedné koruny trzeb (Tausl

Prochazkova a Jelinkova 2018).

Zisk

ROS =
05 trzby

Rentabilita aktiv (Return on Assets, dale jen ROA) doklada, kolik haléia zisku pripada

na jednu korunu vlozeného kapitalu (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

Dle Knépkové a kol. (2017) se jednd o dilezity ukazatel rentability, ktery méii

produkéni silu podniku.

zisk
ROA = -
aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity, dale jen ROE) je ukazatel, diky
némuZz mohou investofi zjistit, jestli je jimi vloZeny kapital intenzivné reprodukovéan
v mife odpovidajici riziku investice (Ruckova 2019).

Vysledek pak ukazuje, kolik korun ¢i haléit zisku pfipada na jednu korunu zadrzeného

vlastniho kapitalu (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

zisk

ROE =
vlastni kapital

Pro tyto ukazatele neexistuji doporu¢ené hodnoty. Cim vys§ich hodnot dosahuji, tim

1épe (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).
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Tab. 3: Rentabilita spolecnosti Leitheit (2014-2018)

RENTABILITA 2014 2015 2016 2017 2018
(%)
ROS 1,962 1,537 1,601 2,021 1,533
ROA 2,349 3,092 2,328 3,495 2,552
ROE 9,901 7,860 8,115 10,592 7,137
Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020
Graf 2: Vyvoj rentability spolecnosti Leifheit (2014-2018)
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Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

V ptipad€¢ ukazatelli rentability je opét nutné podotknout, Ze Leitheit je dcefinou
spolecnosti. Od matei'ské spolecnosti ma predepsanou cenotvorbu, coz se také promita
do ziskové marze, ktera ¢ini pouze 5 %. Je to z toho diivodu, ze Leitheit obchoduje
s matefskou spole¢nosti v ¢eskych korunach, tudiz nenese zddné kurzové riziko,
a z toho divodu si nemuze za toto riziko dat zddnou ptirdazku. Material je nakupovan
rovnéz matkou a pieprodavan Leitheitu, tudiz odtud také neplyne z4dnd ptirdzka. Ani
v piipad¢ rizika pokryti fixnich ndkladl zde neni zadné riziko, protoze dostane-li

Leifheit od matetské spole¢nosti méné zakazek, nez kolik bylo v pfedem stanoveném

planu, matefskd spolec¢nost musi tento rozdil své dcefiné spolecnosti doplatit.
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Z grafu 2 je patrné, ze vroce 2017 doSlo u vSech ukazatelli rentability k nérGstu.
Dtivodem bylo rozpusténi vyznamnych opravnych polozek z piedchozich let a vyroba

nad ramec planu.

5.6.3 Aktivita

Ukazatele aktivity zobrazuji, jak podnik hospodafi s vybranymi majetkovymi slozkami.
Poméfuji se zde zpravidla jednotlivé majetkové slozky k trzbam. Vypocitand hodnota
pak vypovida o tom, zda podnik disponuje nadbytecnymi kapacitami, respektive jak
hospodaii se svym majetkem. Tyto ukazatele je mozné rozdélit podle toho, zda
zkoumaji pocet obratek nebo dobu obratu. U poctu obratek jsou zaddouci co nejvyssi
hodnoty. Ty signalizuji, ze podnik vyuziva svij majetek dobie, a tim navySuje jeho
trzby. U doby obratu je tomu naopak, tj. ¢im niz$i hodnoty, tim Iépe pro podnik.
Vypovida to o tom, Ze podnik vyuzivd majetek v kratsi dobé¢ a muize tedy uskuteCnit

vEtsi pocet obratek (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

Obrat aktiv je vyjadien jako pomér trzeb k celkovym aktiviim a ptfedstavuje, kolikrat
za rok se obrati celkova aktiva. JednoduSe fe¢eno vyjadiuje, zda si za sledované obdobi
podnik vydéla na trzbach na hodnotu svych aktiv. Minimalni doporuc¢ena hodnota je 1

(Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

) trzby
Obrat aktiv =

aktiva

Dale zde bude pocitan obrat zasob, ktery je vyjadien jako pomér trzeb a zasob. Ten
ukazuje, kolikrat si podnik vydéla na trzbach na hodnotu svych zasob. Jinymi slovy,
kolikrat se za rok zasoby pretransformuji v ostatni slozky obéZzného majetku (Tausl

Prochéazkova a Jelinkova 2018).

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Doba obratu zasob je ukazatel, ktery vypovida o tom, kolik dnli jsou zdsoby vazany,

nez dojde k jejich spotiebé nebo prodeji (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

zasoby

Doba obratu zasob = W
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Doba obratu pohledavek je dobou od prodeje na obchodni tvér, kterou musi podnik

ekat, ne dostane zaplaceno od odbératelii. Cim je doba inkasa pohledavek vyssi, tim

je vetsi potieba uvéri, coz znamena vyssi ndklady (Knapkova a kol. 2017).

) pohledavky
Doba obratu pohledavek = —————
trzby /360

Tab. 4: Aktivita spolecnosti Leitheit (2014-2018)
AKTIVITA 2014 2015 2016 2017 2018
Obrat  aktiv 1,587 1,705 1,454 1,729 1,665
(pocet)
Obrat zasob 9,365 7,726 4,443 6,730 7,226
(pocet)
Doba obratu 38,443 46,595 81,021 53,416 49,820
zasob (dny)
Doba obratu 57,202 32,255 31,939 32,841 33,360
pohledavek
(dny)

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Graf 3: Vyvoj aktivity spolecnosti Leifheit (2014-2018)
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Jak bylo zminéno vySe, pro pocet obratek obecné plati, ze by mél byt co nejvyssi.
Ukazatel obratu aktiv se pohybuje nad minimalni doporucenou hranici a jeho vyse je
vice mén¢ konstantni. Nejblize minimalni doporu¢ené hranici je ukazatel v roce 2016,
kdy byla vyrazné vyssi ob&zné aktiva, konkrétné zasoby. To se samoziejmé projevuje

Mrwe

vyrobki, materidlu, nedokoncené vyroby a polotovart.

Doba obratu pohledavek je doba, po kterou musi spolecnost ¢ekat, nez ji odbératel
zaplati. Byla nejvyssi v roce 2014, a to 57 dni. Od té¢ doby vyrazné poklesla a drzi se na

arovni 31-33 dni.
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6 RIZENI ZASOB VE SPOLECNOSTI LEIFHEIT,

S.r.0.

Jelikoz se Leifheit fadi mezi velké podniky, je fizeni zasob velmi dulezitou Cinnosti,
bez které by vyrobni zadvod nemohl fungovat. Rizeni zasob zajistuji predevsim
pracovnici logistiky, ale samoziejm¢ se do né& angazuji 1 dal§i odd¢leni, jako
Strategicky nakup nebo samotnd Vyroba. Nedilnou soucasti celého procesu fizeni zasob
jsou jiz zminované systémy SAP a SISTOR. Ty zajistuji organizaci skladu, pribézné
sleduji stav zasob a jejich umisténi. Dale navrhuji piipadné objednavky materidlu,
samotnou vyrobu vyrobki na zdkladé objednavek zdkaznikd apod. Probiha zde MRP
planovani, tj. fizeni vyroby dle pozadavki zakaznikd, ale i podle planu, a to u vyrobkd,

které se prodavaji neustale v relativné stejném mnozstvi.

6.1 Vznik zasob

Planovani vyroby je uskute¢iiovano systémem ,,PULL®, ale zaroven i podle planu. Cely
proces planovani vyroby je takovy, ze v prvni fad¢ obdrzi spolecnost objednavku
od zdkaznika. Tu miize obdrzet bud'to elektronicky (EDI) nebo napt. faxem, emailem
apod. Kdyz pfijde objednévka elektronicky, automaticky se nahraje do systému SAP.
Pokud se jednd o objednavku z vychodni Evropy, propiSe se pro LDE, v piipadé
objednavky ze zapadni Evropy pro LDZ.

Co se ty¢e ,,PULL® systému planovani vyroby, probihd zde MRP planovani, coz
znamena, ze se vyrabi na zakazku zdkaznika. Na zdkladé MRP pldnovani se v systému
propiSe celkova disponibilni zasoba, od té je odeCtena pojistna zasoba a od toho si
systém sam odecita objednavky od koncovych zakaznikli. V momenté¢, kdy se zdsoba
dostane na signélni stav, systém sdm navrhne objednavku na dodavatele. To je impuls
pro vyrobu a vznika vyrobni zakdzka. Na zakladé této vyrobni zak4zky se vytvoii podle
kusovniku materidlu plan na sekundarni potfeby, tj. na material potiebny pro vyrobu.
Systém pak stejné jako u hotovych vyrobki sdm navrhne, kdy objednat materidl

od dodavatele.

Jak bylo zminéno, planovani vyroby se neodviji jen od systému ,,PULL®, ale i od planu
predchozich prodeju. Je tomu tak u vyrobku, které se prodavaji neustale. Toto planovani

ma na starosti prodejni oddéleni v Nassau.
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Material pro vyrobu se do vyroby dostdva na zaklad¢ objednavky ptes SAP, kterou
vystavuje pfimo pracovnik vyroby. Nasledn¢ skladnikiim skener ukéze pozadavek
vyroby a s vyuzitim metody FIFO (First in, First out = pozadavky/data/material jsou
obsluhovany v potadi, v jakém do systému vstoupily) je navede na pozici, kde se tento
material nachazi. Skladnik paletu vyndd zregalu a odstavi ji na pfedavaci zonu,
kde ji dalsi pracovnik nabere

a preveze do vyroby.

6.2 Skladovani zasob

Jak jiz bylo zminéno, Leifheit se skladd z deviti hal, ztoho dvé haly jsou sklady.
Nachazi se zde v podstaté¢ dva druhy zésob, a to zasoby hotovych vyrobki, které jsou

v majetku LDE, a zdsoby materialu, které vlastni Leitheit.

6.2.1 Druhy sklada
Leitheit vyuziva k fizeni a skladovani zasob celkem pét riznych druhti skladi:

e Sklad materialu
e Pribézny sklad
e Externi sklady
o Sklad udrzby

e Blokacni sklad

Material, ktery na zéklad¢ objednadvky a MRP planovani dorazi do skladu, se zaskladni
do skladu materialu. Ptijem materidlu na sklad provadi pracovnik logistiky a postup je
nasledujici:

1) Zéapis dodavatele do seSitu — datum, ¢as, pocet palet.

2) Kontrola fyzického stavu materialu na paletach dle dodaciho listu.

3) Tvorba etikety podle dodaciho listu.

4) Tvorba nového dokladu v programu SISTOR.

5) Zadani ¢isla dokladu do skeneru, naskenovani etiket a uzavieni.

6) Polep palet etiketami — skladnik zaskladni.

7) Odpis palet u dodavateli, u kterych je vedeno paletové konto.

8) Zadani pfijmu do programu SAP.
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Pokud je potteba pfijaty materidl jeSté néjak upravit ¢i zpracovat, napi. lakovat, tvarovat
apod., vyskladni se ze skladu materidlu a jde na pftislusné stredisko, napt. Kovo a
lakovna. Takto upraveny material jde vétSinou (pokud nejde rovnou do vyroby) zpét
na sklad materialu jako polotovar. Podle potieby vyroby se tento material vyskladni a je
dopraven na potiebné stiedisko, kde se pfeméni na hotovy vyrobek. Hotovy vyrobek je
dale zaskladnén na pribezny sklad, ze kterého se expeduje bud na LDE nebo
na némecké LDZ. Ve skladu LDE jsou vyuzivany moderni skladovaci regaly, které si
po odebrani palety z pfedni pozice, samy vysunou dopiedu paletu, kterd byla
uskladnéna za tou pfedchozi. Baleni vyrobku probihd na pfisluSném stfedisku.
Na obrazku 13 je vyobrazena interni zavéska, kterd se umistuje na paletu hotovych

vyrobkil. Konkrétné se jedna o paletu hotovych vyrobkl susaku Pegasus 160.

Obr. 13: Interni zavéska suSaku Pegasus — LDE

Interner Warenanhénger/ Interni zavéska

Sachnummer - Cislo materiaiu
Datum/Uhizeit - Cas

00000200 MWW 5

Packstick-Nr. - Cislo manipulagni jednotky (HU)

340065019087891863 Wiy 7 {

-
g

Abladestelle Lageron - identifikace mista uréeni

LDE

Matenalkurziext - Kratky 1ext materialy £
Sort.Pegasus 160 u. Airboard Comp. PL ,

os. - Gisio ol 1 0271 03

153,000 KG

Menge/ME - Mro2stvi/Mamé jednatka

2,000 ST

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Externi sklady ma Leifheit celkem Ctyfi. Jeden se nachazi ptimo v Blatné, dalsi v jejim

okoli, konkrétné v Pisku, Skvofeticich a Lazankach.

Ve skladu udrzby se skladuji rizné pomocné materialy. Blokacni sklad slouzi jako

jakési dohledéani. Napft. kdyz se mé na urcité pozici ve skladu nachazet paleta, kterd tam
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ale fyzicky neni, musi se preskladnit na blokacni sklad, aby se skladnikiim na skeneru

tato pozice uz neukazovala.

Ve skladech je vyuzivana automatickd identifikace prostfednictvim carovych koda,

kterd bézi na systému SAP.

6.2.2 Druhy zasob

V Leitheitu vznikaji rizné druhy zéasob. Z hlediska rozpracovanosti by se jednalo
0 vyrobni zasoby, coz jsou materidly a suroviny pro vyrobu, jako napf. granulaty,
kartonové obaly nebo kovové tyée a role drati. Z vyrobnich zasob vznikaji
po piepracovani zdsoby polotovaru. Polotovary jsou mySleny napf. uz naohybané
a nalakované trubky a draty, vylisované plastové dily nebo nasekané kusy latky apod.
Tyto polotovary putuji dle potifeb vyroby na pfislusna stfediska montazi, kde z nich
vznikaji hotové vyrobky. Ty jsou skladovany ve skladu hotovych vyrobki, nebo jsou

v ptipadé LDZ nalozeny rovnou na kamion a odvezeny do Némecka.

Z casového hlediska by se do krdtkodobych zasob daly zatadit napi. kartonové obaly,
draty, trubky, plochy na Zzehlici prkna nebo latky. Dlouhodobé zasoby, které se
na skladé nachdzi delsi dobu, jsou napf. rizné Sroubky, matky, lepenky, vsttikolisové

dily, zkratka véci, jejichz mnozstvi na paleté vydrzi delsi dobu.

Co se tyCe pouzitelnosti zasob, nachdzi se ve skladu Leifheitu pievazné zdasoby
pouZzitelné, tj. zasoby, které se bézné spotiebovavaji. Je zde ale 1 malé procento zdsob
nepouzitelnych. Tyto zasoby vznikly pfevdazné zménami ve vyrobnim programu

a na jejich likvidaci se pracuje.

Pojistna zasoba je aktualizovana kvartaln€é. Vezme se spotieba za posledni tfi mésice,
potfeba na nasledujici tii mésice a z toho se vypocte pojistnd zasoba. Pojistnou zdsobu

se spolecnost snazi drzet v horizontu 2-5 dnii (podle obratkovosti produktu).
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6.3 Optimalni objednaci mnoZzstvi

Nasleduje vypocet optimalniho objednaciho mnozstvi pro jeden ze spojovacich dila

stézejniho produktu, a to susaku Pegasus 160 Solid Slim.

6.3.1 Predstaveni produktu
Susak Pegasus se vyrabi v riznych variantach, vétSinou podle metrd susici plochy.
Napt. susak Pegasus 160 Solid Slim, ktery je na obrazku 14, ma 16 metrt susSici plochy.

Obr. 14: Pegasus 160 Solid Slim

Zdroj: Leitheit-online.cz, vlastni zpracovani, 2020

Vyroba tohoto susdku se uskutecnuje na stiediscich Kovo a lakovna a na Montézi.
Na stredisku Kovo a lakovna se lakuji bilé spojovaci trubky a miizky suSéku. Tyto
trubky putuji dale na sklad materialu jako polotovary a ze skladu materialu na stfedisko
Montéz. Tam se na tyto spojovaci trubky lisuji jednotlivé plastové dily a vyrobek se zde

zcela dokonci, zabali a jde na prubézny sklad.
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Obr. 15: Ukazka z procesu vyroby susaku Pegasus 160 Solid Slim
P\« & L=t Ld
ﬁq——-————-'—f*”*__—\

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Na obrazku 15 jsou vyobrazeny pohyblivé klouby susdku (vlevo) a ramena montovana
na tyto klouby (prostfedni obrazek). Na posledni fotce je vidét uz hotovy susak
zabaleny do folie. Ten se poté bali do krabice po tfech kusech, nasklada se na paletu

a tato paleta se poté odveze na pritbézny sklad.

Pro nasledujici vypocty byla zvolena spojovaci trubka tohoto susaku, kterou spole¢nost

nevyrabi, ale nakupuje od externiho dodavatele.

6.3.2 Vypocet optimalniho objednaciho mnoZstvi

Vsechny potiebné udaje byly ptevzaty z firemniho rozpoctu pro rok 2019.
Pro vypocet si musime stanovit vstupni veli¢iny:

1) Dobu, pro kterou budeme optimalni objednaci mnozstvi pocitat
T =1 (rok)
2) Spotiebu polozky z4sob za obdobi T
Na susak Pegasus 160 Solid Slim se spotfebuji 2 spojovaci tyce. Za rok 2019
bylo vyrobeno celkem 1083 153 ks tohoto suSdku. Ztoho vyplyva, ze
2*1 083 153 =2 166 306 spojovacich tyc¢i bylo pouzito pro vyrobu. Toto ¢islo je

ale jesté tieba vynasobit procentem ,,zmetkovitosti®, které¢ ¢ini 1,25 %.
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Q =12 193 385 kusi
3) Naéklady na poftizeni jedné dodavky Cp
Pro vypocet téchto nakladi jsou k dispozici dvé cCisla, a to mzdové naklady
skladnikd = 11 006 632 K¢ a mzdové ndklady administrativnich pracovniki
piijmu = 2 744 320 K¢&. Tyto dvé€ cisla v sobé zahrnuji 1 zdkonna pojisténi,
prémie apod. Z toho divodu vychazeji nasledujici hodinové sazby zkresleng.
Naklady na dopravu se sem nezapocitavaji, jelikoz Leifheit méa Incoterms DDP
(Delivered Duty Paid), neboli ,,s dodanim clo placeno®, ndklady na dopravu jsou
tedy na stran¢ dodavatele.
a) Nejprve musime stanovit pomérnou ¢ast ze mzdy skladnika.
Pro to potifebujeme vypocitat jeho hodinovou sazbu.
Vime, ze ve skladu pracuje 23 skladnikii, maji 7,5hodinovou pracovni dobu
a pracuji 5 dni v tydnu.
e 11006 632/23 =478 549,22 K&.... roéni mzdové ndklady na 1 skladnika
o 478 549,22/250 (pracovnich dni) = 1914, 20 K¢ ... denni mzdové
naklady na 1 skladnika
e 1914,20/7,5=255,23KC..cvvviiiviiiinnnnn... hodinova sazba skladnika
Skladnikovi trva zaskladnéni jedné palety pfiblizné¢ 5 minut. Pomérnou
cast tedy vypocteme jako:

255,23

— « 5minut = 21,27 K¢
60 minut

b) Stejné¢ budeme postupovat u vyc€isleni pomérné ¢asti ze mzdovych nakladi

administrativnich pracovnikd.

Vime, Ze na pfijmu pracuji 3 pracovnici a z ¢asti se na piijmu podili

1 vedouci logistiky. Budeme tedy pocitat 3,5 ¢lovéka. Pracovnici pfijmu maji

7,5hodinovou mzdu a pracuji 5 dni v tydnu.

o 2744320/3,5=784 091,43 K¢... rocni mzdové naklady na 1 pracovnika
piijmu

e 784 091,43/250 (pracovnich dni) =3 136,37... K¢ denni mzdové naklady
na 1 pracovnika piijmu

e 3136,37/7,5=418,18 K¢C............... hodinovéa sazba pracovnika ptijmu
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Pracovnikovi pfijmu trva priblizné¢ piijem jedné palety 8 minut.
Pomérnou ¢ast tedy vypocteme jako:

418,18

— x 8 minut = 55,76 K¢
60 minut

Souctem téchto dvou vypoctenych pomérnych ¢asti ziskdme naklady na potizeni
jedné dodavky.
Cp=77,03 K&
4) Naklady na skladovani jedné jednotky zasoby Cs
Do téchto nakladii se zapocitavaji:

Tab. 5: Néaklady na skladovani

Polozka skladovacich nakladua K¢

Mzdy skladniki a dal$i mzdové naklady 11 081 236

Odpisy na vysokozdvizné voziky, regéaly 579 775
apod.

Odpisy budov 2368 365
Planované odpisy (odpisy na to, co se 344 250

v roce 2019 planuje koupit)

Uroky z Gvért 670 458
Udrzba materialu a stroji 470 000
Elektiina ve skladu 54 591
Pomocné materialy (napf. kartonoveé 550 000
skladovaci boxy apod.)

Pojisténi stroji, skladu 242 084
Likvidace odpadu 50 000
Celkem 16 410 759

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

VSechny polozky uvedené v tabulce 5 se tykaji skladovani. Tzn. polozka

,,odpisy* predstavuje odpisy skladovych hal a vybaveni skladu, jako jsou regaly
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apod. Pod polozkou ,,uroky z uvérta“ se skryvaji tvery, které ma Leitheit u své
matefské spoleCnosti a ztéchto uveért financuje napi. ndkup novych
vysokozdviznych zafizeni nebo rekonstrukce skladovych hal. Stejné tak

likvidace odpadu se tyka odpadu, ktery vznika pfi skladovani.
Leitheit disponuje 13 600 skladovacimi pozicemi, vcetné externich skladu.

Na jedné palet¢ se skladuje 2 500 kusti daného artiklu. Z toho vyplyva:

e 16410759/13600 = 1206,67 K¢...ndklady na skladovani 1 palety
za jeden rok

e 1206,67/2500=0,48 K¢C............... naklady na skladovani 1 ks za 1 rok

Cs=0,48 K¢

5) Dosazeni do vzorce:

_ [20e, _ [2+2193385-7703 .
Xopt = |Tpe ~ T 1+0,48 - ’

Optimalni objednaci mnozstvi spojovaci tyce susaku Pegasus je tedy po zaokrouhleni
26 533 kust, coz by bylo necelych 11 palet po 2 500 kusech. Toto mnozstvi se da
bez problému objednat, jelikoz do jednoho kamionu se vejde 33 palet a jeho vytizeni je

24 tun (jedna paleta vazi cca 330 kg).

6.3.3 Pocet dodavek a celkové naklady

Jelikoz uz jsou znamy vSechny potiebné udaje, mohou byt vypocteny dalsi veli¢iny jako
pocet dodavek za rok a celkové naklady s tim spojené. Pocet dodavek za rok se vypocte
nasledovné:

Q 2193385

= = 82,67 = 83 dodavek
Xope 26 532,72 oaave

v =

Celkové naklady spojené s potizenim a skladovanim zasob za dané obdobi se vypocitaji

jako:

Nc(Xope) =+/2Q T cpcs = /2% 2193 385 1 % 77,03 * 0,48 = 12 735,71 K&
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6.3.4 Porovnani se skuteénosti

Spole¢nost objednava tento artikl v rozdilném mnozZstvi na zakladé¢ pozZadavki
zékaznikl. Za rok 2019 bylo uskuteénéno 89 dodavek a nejCastéji objedndvané
mnozstvi bylo 25 000 ks, 30 000 ks a 15 000 ks. Bude tedy proveden vypocet toho, jaké
z téchto tfi objednacich mnozstvi je pro spole¢nost nejvyhodnéjsi, a to na zaklade
nasledujiciho vzorce:

x
Nc(x) =% cp+z T c

e Nc(25000) = % %7703 + 25;"’0 « 1% 0,48 = 12 758,26 K&
e Nc(30000) = 2;’1355 % 77,03 + 3°§°° « 1+ 0,48 = 12 831,88 K&
o Nc(15000) = 22238% 7703 + 2990, 1« 0,48 = 14 863,76 K¢

15000 2
Z vyse uvedenych vypoctl vyplyva, Ze nejvyhodnéjsi objednaci mnozstvi je 25 000 ks
(10 palet). Toto mnozstvi se vyrazné nelis§i od mnozstvi, které bylo vypocitano EOQ
modelem. Rozdil v ndkladech je rovnéz zanedbatelny. Miizeme tedy fici, Ze systém

SAP poskytuje kvalitni oporu pfi zasobovani a navrhuje nejcastéji tu vysi objednavky,

teoretickymi vypocty a skutecnosti.

Tab. 6: Porovnani EOQ se skutec¢nosti

Polozka EOQ Skutec¢nost
Objednaci mnozstvi (ks) 26 532,72 25000
Pocet dodavek 83 89
Celkové naklady (K<) 12 735,71 12 758,26

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020
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6.4 Silné a slabé stranky zasobovani

Byly identifikovany nasledujici silné a slabé stranky zdsobovani a fizeni zasob:

Tab. 7: Silné a slabé stranky zasobovani

Silné stranky Slabé stranky
Podpora skladovacim systémem SAP. Vysoké naklady na externi skladovani.
Samostatnost. Cést vyroby b&zi na plan.
Mnozstvi spolehlivych dodavateli. Organizace nakupu a piijmu.
Rozvod granulat potrubim. Nepouzitelné zasoby ve skladu materialu.
Polotovary skladovany v riznych stadiich
rozpracovanosti.

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Mezi silné stranky zasobovani a fizeni zasob patii pfedevs§im systémova podpora SAP.
Jelikoz tento systém bézi online, pfipadné zmény se v systému ukazi hned. Tento

systém je zarovein propojen s mateiskou spolecnosti v Nassau.

Dalsi silnou strankou je samostatnost Leitheitu. Samostatnost je myslena tim, ze si
spolecnost vyrabi pies 90 % druhii riznych dilti a soucastek sama. Toto je nespornou
konkurenéni vyhodou. V piipadé, kdy konkurent objednava vétSinu dilth od dodavatelti
a stane se n¢jaka nepredvidatelna udalost na stran¢ dodavateld, Leitheit disponuje v§im

potiebnym, aby uspokojil potiebu zakaznika.

Co se tyce dodavatelll, ma Leifheit vzdy na dany artikl jednoho hlavniho a pak alespon

dva nahradni dodavatele pro pifipady, kdy hlavni dodavatel nemtize material dodat vcas.

Jako silnou stranku je tieba zminit i distribuci granulatti po vyrobni hale k jednotlivym
lisim. Diky tomu, ze je granuldt veden potrubim u stropu z jednoho centralniho mista
k lisim, nemusi zde byt pracovnik, ktery by ho rozvazel. Tim se Setfi misto, Cas

ptepravy i ndklady na tohoto pracovnika.

Problémem jsou vysoké néklady na externi sklady. Tyto sklady nejsou piimo v Blatné,
ale vjejim okoli. Vzddlenosti nejsou extrémni, ale i tak nejsou zanedbatelné,

a pfi manipulaci s hotovymi vyrobky vznikaji naklady.
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Cast vyroby bé&zi na plany. Tyto plany pracuji pfevazné s poptavkou z minulych obdobi.
Zakaznik ma v tomto pfipadé moznost zbozi poptat, ale nasledné¢ miize objednavku
masivn¢ zredukovat, nebo v ojedinélych pfipadech uplné zrusit. Do vyroby je tak
zaplanovéano vyrobit ur¢ité mnozstvi vyrobkt, u kterych ale po vyrobeni neni jistota,
jestli si je odbératel opravdu vezme, ¢imz vznika tak riziko. Tyto vyrobky pak zabiraji

ve skladech misto, které by mohlo byt vyuzito pro vyrobky, u kterych je jisty odbyt.

Jako dalsi slaba stranka byla zjiSténa Spatnd organizace a komunikace na strané
oddéleni piijmu a oddéleni ndkupu. Jde o to, Ze Nakup objednd materidl, ale Ptijem
nevi, kdy, kolik a kdo materidl doda. Navic se dodavky planuji vétSinou na pondéli, kdy
prijede najednou napt. pét kamiond, které se nestihaji vylozit. Tyto dodavky by se daly

rozlozit do priibéhu celého tydne.

Déle se ve skladu nachézi urCité procento zasob materidlu, ktery jiz nema vyuZiti.
VeétsSinou k tomu dochdzi v disledku zmény vyrobniho programu. Na takovéto zasoby
jsou vydany tzv. Srotacni protokoly, ale fyzicky je pak nikdo nevyhodi. Toto by méli

kontrolovat disponenti logistiky, ale kvili pracovnimu vytizeni na to nezbyva cas.

Posledni slabou strankou je skladovani nékterych polotovard. Ty se skladuji ve skladu
materidlu a nékteré z nich museji pfed vstupem do vyroby projit riznymi obrabécimi
kroky. Nejsou ale skladovany ve findlni podobé, nybrz v raznych fazich

rozpracovanosti.
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7 ZLEPSUJICI OPATRENI PRO SPOLECNOST
LEIFHEIT, s.r.o.

Na zéklad¢ silnych a slabych stranek zasobovani byla navrzena zlepSujici opatieni,

ktera by mohla vést k optimalizaci v oblasti fizeni zasob.

7.1 Vystavba nové skladové haly v arealu v Blatné

Jednim z nejvétSich problémda, se kterymi se spolecnost potyka, jsou vysoké néklady
na externi skladovani. Jak jiz bylo zminéno, externi sklady ma spolecnost celkem cCtyfi.
Néklady na tyto sklady za roky 2014-2018 zobrazuje nasledujici graf.

Graf 4: Naklady na externi skladovani v letech 2014-2018
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Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

V externich skladech plati Leitheit fixni mési¢ni ndjemné, pouze v externim skladu
v Blatné plati podle poctu uskladnénych palet. Spole¢nost v téchto skladech
nezaméstnadva vlastni pracovniky, tudiz ndklady na tyto sklady tvofi pfeprava

a najemné. Pieprava je realizovana vlastnimi kamiony.

Castym problémem je to, Ze zakaznici si vétSinou neobjednéavaji celopaletové zakazky,
ale mix riznych vyrobku, z nichZ nékteré se nachazeji ve skladu spole¢nosti a n¢které
v externim skladu. Tim padem musi byt z Blatné vypraven kamion do externiho skladu,
tam se musi nalozit potfebné palety, které se v Blatné nakombinuji dle potieby
zakaznika.
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Resenim tohoto problému by mohlo byt vystavéni nové skladové haly v arealu v Blatné.
Spolecnost totiz disponuje mnozstvim nevyuzitého prostoru ve svém arealu. Muselo by
se pocitat s ndklady na IT technologie, software, hardware, skladovaci techniku, regaly

a samotnou vystavbu. Tyto naklady jsou pfiblizn¢ vycisleny v nasledujici tabulce.

Tab. 8: Néaklady na vystavbu nové skladové haly

Polozka nakladi Naklady (K<)
IT, SW, HW 6 400 000
Skladovaci technika 3 840 000
Regaly 12 800 000
Samotnd vystavba 56 320 000
Celkem 79 360 000

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Za castku 79 360 000 K¢ by se vystavél sklad o kapacit¢ 5 000 paletovych mist.
V externich skladech se v soucasnosti (duben 2020) nachdzi cca 4 000-5 000 palet.

V tomto ptipad¢ by bylo mozné odbourat veskeré externi sklady.

7.2 Pracovnik na controlling skladu

Na zéklad¢ slabé stranky, kterd se tykda mnozstvi tzv. ,mrtvych zasob* ve skladu,
by bylo vhodné vytvofit novou pracovni pozici — controlling skladu. Tato pozice
by piedstavovala néco mezi logistikem a disponentem. Pracovnik by kontroloval
dle Srotacnich protokolii, zda byly zdsoby skute¢né zlikvidovany. Navic by se staral
0 zasoby, pro které kvili sezonnosti nebo kvili riznym vykyviim neni v soucasné dobé
vyuziti. Ty by bylo vhodné ptesouvat do externiho skladu. Pracovnik controllingu
skladu by se tedy staral o to, aby se v hlavnim skladu Leifheitu nachazely pouze ty

zasoby, po kterych je ze strany vyroby aktudlné poptavka.

Vytvoreni nové pracovni pozice (contolling skladu) by vytesilo jednu z dalSich slabych
stranek spole¢nosti, a to vyrobu na plany, kterd zapricinuje, ze do vyroby jsou
zaplanované zakazky, o kterych se jest¢ nevi, zda si je zakaznik skute¢né¢ objedna
¢i nikoliv. Denné by tedy prochéazel seznam téchto vyrobkili vyrobenych ,,na plan“ a ty,
u kterych dlouho nedoslo k planované objednavce, by ptesouval do externiho skladu
nebo na pozice jim urcené.

70



Tento pracovnik by praci bud’ vykonaval sadm, nebo by pod sebou mél jednu podtizenou
osobu, ktera by délala prislusné skladové operace. Nova pozice by na jednu stranu
znamenala mzdové nédklady pro spolecnost (cca 1262 640 Kc/rok, pokud by praci
vykonaval jeden administrativni pracovnik a jeden skladnik. Viz ro€ni mzdové naklady
v kapitole 6.3.2), ale na druhou stranu by doSlo k vyraznému odlehceni z hlediska

kapacity skladu a vytizeni vedouci logistiky.

7.3 Snizeni po¢tu obrabécich krokii u polotovari

V neposledni fad¢ byl zjistén problém se skladovanim polotovarii. Konkrétné se jedna
o drat, ktery se vyuziva pro vyrobu vnitinich susaki (délka 927 milimetrt), ale tyka se
to 1 dalSich artikli. Pouziti tohoto dratu ve vyrobé piedchdzi urcité obrabéci kroky, a to
stiihani, obrabéni a lakovani. Drat se skladuje ve skladu materialu ve vSech téchto tfech
stupnich opracovani, tzn. na nékterych pozicich je drat na paletach nastiihany,
na nékterych nastfihany a obrobeny a na n¢kterych pozicich se skladuje tento polotovar

ve finalni podobé, tj. nalakovany.

Tabulka 9 znazornuje, kolik bylo ve skladu materidlu v urcity okamzik uskladnéno

beden tohoto polotovaru v riznych stadiich rozpracovanosti.

Tab. 9: Polotovar dratu v riznych stadiich rozpracovanosti

Stadium rozpracovanosti Skladové mnoZstvi na jedné Pocet palet ve skladu
paleté (ks)
Drét nastiihany 15 000 18
Drat obrobeny 15 000 15
Drat nalakovany 10 000 1
Celkem 34

Zdroj: interni zdroje, vlastni zpracovani, 2020

Celkem se tedy ve skladu v daném mésici nachdzelo 34 palet tohoto polotovaru
v riznych podobach. Jedna paleta nalakovanych dratd (tj. ve findlni podob¢) pokryje
zhruba jednu sménu. Na tyden by tedy stacCilo 15-16 palet nalakovanych dratt.
V ptipadé, kdy by spolecnost u tohoto polotovaru drzela tydenni zasobu a doplilovala
pouze do téchto patnécti beden, uSetiila by se polovina z poctu paletovych pozic, které

tento polotovar zabird. Samoziejmé¢ by doslo 1 k uspofe Casu pii manipulaci s timto
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artiklem, ktery se takto musi mnohokrat ptesouvat. Skladnik ho musi po nastfihani
odvézt do skladu, zaskladnit ho, poté vyskladnit a odvézt k obrabécimu stroji, znovu
odvézt a zaskladnit, to samé probihd, kdyz jde tento artikl do Lakovny a nasledn¢ do

Vyroby.
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Z.aveér

Bakalafska prace se zaméfuje na Rizeni zdsob ve vyrobnim procesu. Problematika
zasob, jejich klasifikace, funkce a rozdilné pohledy na zasoby spolu s néklady s nimi
spojenymi byly popsany v teoretické casti prace. Nasledujici kapitoly pojednavaly
o metodach, systémech a strategiich fizeni zasob. V ndvaznosti na tyto strategie
a systémy byly popsany riizné softwary pro podporu téchto procesii. Nelze opomenout
ani logistické technologie vyuzivané ve vyrobé, které se podileji na spravné funkci

jednotlivych operaci v logistickém fetézci.

Prakticka cast nejprve charakterizovala spolecnost Leitheit s.r.0. a jeji vyvoj v Case.
Byly popsény jeji vyrobky a vyrobni proces, proces od vzniku zisob az po jejich
zaskladnéni a byly provedeny optimalizacni vypocty prostfednictvim EOQ modelu
pro jeden ze vstupnich dilti stéZejniho produktu spole¢nosti. Soucasti charakteristiky
spolecnosti byly 1 vypocty finan¢ni analyzy. V té je nutné brat ohled na to, Ze se jedna

o stoprocentni dcefinou spolecnost, a tak dochdzi ke zkresleni nékterych ukazatell, coz

wrwe

Zasoby a vyroba spolecnosti jsou fizeny systémem PULL, tedy na zdkladé objednavek
zdkaznikli. Z ¢asti zde funguje 1 vyroba na plan, ktery vychazi zobjednavek
z pfedchozich obdobi. Vyznamnou roli hraji systémy SAP a SISTORE, které samy
navrhuji objednavky materialu a fidi sklad i vyrobu. Ve skladu i ve vyrobé¢ se pouzivaji
moderni technologie. Ve skladu funguje systém FIFO, ktery zabezpecuje logické fizeni
skladovych zasob tak, ze jako prvni je od kazdého druhu materidlu vyuzit ten, ktery
do skladu vstoupil prvni. Pro skladovani hotovych vyrobkll jsou vyuzivany moderni
skladovaci regaly, které si samy vysouvaji palety na piedni pozice, coz skladnikiim
usnadiuje praci. Co se tyCe vyroby, nachazi se zde rizna stfediska, kterd rovnéz
disponuji rtiznymi technologiemi, jako napt. vsttfikolisy. U nich je podstatné zminit
efektivni rozvod granuléti potrubim.

To, Ze je systétm SAP kvalitni oporou pfi fizeni zdsob, potvrdily i optimalizacni
vypoéty. Ty byly provadény u jednoho ze vstupnich dili stézejniho produktu

spolec¢nosti (suSdk na pradlo Pegasus 160 Solid Slim). Bylo prokdzano, Ze systém

cvwr
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I pres to, Ze se v fizeni zasob spolecnosti nenachazi zadné vyrazné nedostatky, bylo

identifikovano nékolik moznosti pro zlepseni.

Nejvice spole¢nost zatézuji naklady, vynaloZené na externi skladovani. Re$enim by
byla vystavba skladové haly ptfimo u Leitheitu v Blatné, kde je mnozstvi nevyuZzitého
mista. Vystavba nové skladové haly by spolecnosti poskytla 5 000 paletovych mist

a bylo by tak mozné odbourat veskeré externi sklady.

Nedostatkem, kterému by se dalo piedejit vytvofenim nové pracovni pozice, je
mnozstvi nepouzitelnych zasob ve skladu spolecnosti. Tyto zdsoby vznikaji bud’
zménou vyrobniho programu ¢i technologie, nebo kvili sezonnim vykyviim v poptavce.
Mnozstvi téchto zasob ve skladu nardsta a ty blokuji misto pro zasoby, po kterych je
v soucasnosti poptavka. Nova pracovni pozice by mohla nést nazev ,,controlling skladu*
a pracovni ndplni by byla inventura téchto zasob, jejich piesun do externich skladli nebo
na misto jim urcené. Tato pracovni pozice by mohla vytesit i problém tykajici se vyroby

na plan.

Poslednim navrhem na zlepSeni je snizeni poc¢tu obrabécich krokli u zasob polotovard.
Vétsina polotovart musi pred vstupem do vyroby projit riznymi obrabécimi kroky.
Dochazi tak k jejich skladovani v jednotlivych stadiich rozpracovanosti misto toho, aby
se skladovaly pouze ve findlni podobé&. Jako ptiklad byl uveden polotovar dratu, ktery je
soucasti vnitiniho suSaku. Ten by pfi skladovani ve finalni podobé zabral o polovinu
méné mista, nez zabira v soucasnosti, kdy je skladovan v riznych podobach. Doslo by

1 k vyrazné uspofe, co se tyce manipulace s timto polotovarem.
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Abstrakt

HAVRDOVA, Z. Rizeni zdsob ve vyrobnim procesu. Plzen, 2020. Bakalaiska prace.

Zéapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Klicova slova: Leitheit, zasoby, fizeni zasob, proces, strategie, optimalizace

Predlozena bakalaiska prace se zabyva fizenim zasob. Teoreticka Cast pojednava
o zasobach jako takovych, jakou plni funkci v podniku, jaké pfi jejich fizeni vznikaji
naklady a jsou popsany zplsoby, metody a strategie jejich fizeni, které by mély vést
k jejich optimalizaci. Stru¢né jsou definovany i informaéni systémy pro podporu fizeni
zasob a nékteré logistické technologie (KAIZEN, Kanban, JIT, Lean Production).
Prakticka cast je zaméfena na spolecnost Leifheit, s.r.0., jeZ se zabyva vyrobou
domacich potfeb a uklidovych pomiicek. Je popsan proces fizeni zédsob v této
spoleCnosti a je proveden vypocet optimalniho objednaciho mnozstvi jednoho
ze vstupnich dili stézejniho produktu spolecnosti. Na zakladé tohoto vypoctu
a stanoveni silnych a slabych stranek zasobovani jsou navrzena doporucujici opatieni,

ktera by méla zefektivnit fizeni zasob ve zminéné spole¢nosti.



Abstract

HAVRDOVA, Z. Management of supplies in a manufacturing process. Plzei, 2020.

Bachelor Thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: Leifheit, supplies, supply management, process, strategy, optimization

The presented bachelor thesis deals with supply management. The theoretical part is
about supplies as such, what is their function in the company, what costs are incurred in
their management process, and there are described the ways, methods and strategies of
their management, leading to their optimization. Information systems for supply
management support are briefly defined and some logistics technologies are mentioned
(KAIZEN, Kanban, JIT, Lean Production). The practical part is focused on the
company Leifheit, s.r.o., dedicated to the production of household goods and cleaning
supplies. The process of the company supply management is described and the optimal
order quantity of an input part of one of the main company products is calculated. Based
on the calculation and the determination of strengths and weaknesses of supply, there
are recommended measures proposed to increase the efficiency of supply management

in the company.
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