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Logistické Fizeni zasob

Abstrakt

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku logistiky a fizeni zasob ve spolecnosti
TEDOM as. Vénuje se zmapovani jednotlivych forem materialovych a informacni tok v
ramci vech zavodi skupiny TEDOM Group, a to jak v CR, tak i v zahrani&i. Navrhuje
mozna feSeni a uplatnéni metod pro optimalizaci stavu skladovych zasob do praxe. V
zavéru prace je zhodnocen vysledek aplikace téchto opatfeni z kratkodobého a

sttednédobého pohledu.

Kli¢ova slova: logistika, ABC analyza, min/max nastaveni zasob, dodavatelé¢, ERP

systém, obratkovost zasob



Logistics inventory management

Abstract

This diploma thesis is focused on the issue of logistics and inventory management in the
company TEDOM a.s. It deals with the mapping of individual forms of material and
information flows within all plants of the TEDOM Group, both in the Czech Republic and
abroad. Suggests possible solutions and application of methods for optimizing the state of
stocks in practice. At the end of the work, the result of the application of these measures is

evaluated from a short-term and medium-term perspective.

Keywords: logistic, ABC analysis, min/max stock level setup, suppliers, ERP system,

inventory turnover
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1 Uvod

Ve vsech sférach podnikani je velmi dualezité mit po procesni strance dobfe
nastaveny systémy fizeni zasob. Souhra rozvinuté logistiky, operativniho a strategického
nakupu mohou velkou mérou prispét k optimalizaci skladovych zasob, snizovani nakladi a
uspokojovani potieb vnitinich i vn€jSich zakaznika.

Pro v€asné vytizeni objednavky zakaznika potfebuje podnik zajistit nepfetrzity tok
materiald a také procesy, které zajistuji pohyb od zdroje surovin pies sklady a vyrobni
jednotky az ke kone¢nému spotiebiteli.

Rizeni zasob fesi komplex organizatné-ekonomickych otazek formovani a udrzovani
sortimentu zboZzi na urcité urovni, na druhou stranu jednim z hlavnich tkolt fizeni zasob je
zajistit zrychleni obratu finan¢nich prostiedki investovanych do skladovych zasob.

Potieba fidit zasoby je spojena se zménami poptavky po konkrétnich produktech.
Nadbytek zbozi i jeho nedostatek vedou k nezadoucim ekonomickym dasledkim. V
prvnim pfipadé se zvySuji naklady na skladovani zbozi, zbozi zastarava, ztraci své
spotiebitelské vlastnosti. Ve druhém piipad€ neni uspokojena spotiebitelska poptavka a v
dusledku toho se ekonomicka a finan¢ni vykonnost velkoobchodu zhorsuyje.

Pti aplikovani systému fizeni zasob je potfeba hledat kompromisy mezi jejich vysi a
jejich hodnotou, stejné tak ale brat v ivahu dalsi proménné, jako dostupnost zbozi a dobu
dodéni.

Vysoka hodnota skladovych zasob vaze kapital a snizuje likviditu, nizka naproti
tomu zpomali nebo omezi vyrobu, ¢i distribuci v piipadé obchodnich firem.

Logistické procesy uvniti firmy musi byt také zcela v souladu s vizi a cili podniku. Je
nezbytné, aby byla logisticka strategie definovana spole¢né s dal§imi klicovymi subjekty
jako je obchodni oddéleni, useky fizeni vyroby, R&D, marketingu a jakosti. Jakkoliv
kvalitn¢ fizena logistika, ktera neni synchronizovana s firemnimi cili, se mize mijet
ucinkem.

Neméné dulezité je sledovat situace na trhu komodit, vyrobki ¢i sluzeb, jako je
kuptikladu aktualni dostupnost, rist ¢i pokles ceny, moznosti a zpusob dopravy. Tato

kritéria jsou taktéz kliCova pro spravna rozhodnuti o adekvatni vysi skladovych zasob.
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Ve své praci se vénuji problematice fizeni zasob ve spolecnosti TEDOM a.s., ktery je
vyznamnym hraCem na poli vyroby kogeneracnich jednotek. Pomérné narocnd montaz
spolu s vysokym stupném zakaznickych modifikaci klade zvySené naroky na logistiku a

fizeni zasob.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrh koncepce se zaméfenim na fizeni zasob v
spolecnosti TEDOM a.s. a navrh zmén fizeni zasob k zajisténi jakosti vyrobnich procest.

V této souvislosti bych se chtél blize vénovat a popsat v soucasnosti zavedeny a
pouzivany logisticky systém ve spolecnosti TEDOM a.s., analyzovat jeho slaba mista a
navrhnout jeho optimalizaci. Z tohoto pohledu bude prace zaméfena na logistiku vyrobni,
skladovou a také na expedici hotovych vyrobkda.

K naplnéni této prace byly navrzeny také dil¢i cile:

- zvazit podstatu, ukoly a zasady logistické organizace fizeni zasob;

- analyzovat organizaci fizeni zasob ve skladu TEDOM a.s.;

- vypracovat navrhy a doporuceni pro zlepSeni technologie a organizace provozu

skladového hospodarstvi TEDOM a.s.

2.2 Metodika

Pro zpracovani této diplomové prace jsou pouzity postupy, stanovené na zaklade
studia odborné literatury a praktickych zkuSenosti, nasbiranych béhem diplomni praxe.
Zdrojem informaci jsou zejména odborna teoretickd vychodiska, odborna literatura a
publikace, vlastni ivahy a také interni dokumenty a podklady spole¢nosti TEDOM a.s. Na
situaci v podniku budou aplikovany metody ABC analyzy, nastaveni minimalniho a
maximalniho stavu skladovych zasob dle historickych wdaji a obchodniho planu,
segmentace nakupovaného zbozi, metodika KANBAN, JIT nebo VOML

Tato prace je Clenéna na tfi hlavni kapitoly. Prvni Cast se zabyva teoretickymi
poznatky z oblasti logistiky a jeji historicky vyvoj. Budou popsany jeji zakladni pouzivané
pojmy, dale logistické systémy, toky a fetézce. Taktéz je zamérena na dopravu, skladovani
a pristupy k optimalizaci dopravy v logistickych systémech.

V dalSich ¢asti jsou zaméfeny zejména na popisu zakladnich pojmu, charakteristiku a
Clenéni ve strategickém a operativnim nakupu. Déle se také zaméfim na faktory, které
ovliviyji a pusobi na nakup zbozi ¢i komodit. Ve svém zkoumani se dotykam koordinace
s ostatnimi slozkami podniku, jako je vyroba, servis a dalsi. Nedilnou soucasti je popis

fizeni a generovani Uspor.
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Prakticka cast predstavi TEDOM a.s., ve které probihd analyza a vyzkum
logistického systému a jeho fizeni. Tato Cast prace je zameéfena na samotnou analyzu
podniku TEDOM a.s. po strance organizace, materialovych tokti ve vyrobé a zejména
servisu (tzv. servisni logistika), definice ,uzkych mist“ a navrhu feSeni Ci optimalizace
jejich aktualnich procest. Pfi této Cinnosti jsou pouzity metody popisu, metody komparace
a také metody méfeni vykonnosti. Pozornost je vénovana méfeni faktort, jakymi jsou
obratkovost zasob, hodnota zasob, jejich struktura a dalsi. Dale také tématim
implementace ERP systému a jeho nastaveni, optimalizaci dopravy, kategorizaci
nakupovaného zbozi, ale také struktute logistiky jako celku.

Vysledky téchto metod jsou shrnuty a na zakladé analyz také navrzeny doporuceni a

konkrétni napravna opatieni.

14



3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola je vénovana teoretickym aspektim fizeni logistickych zasob. Pro lepsi
pochopeni tématu prace je prvnim krokem predstaveni pojmu logistika a historie jeji
podoby. I v této kapitole je posuzovana logistika z pohledu podniku a jsou zvazovany dalsi
otazky logistiky fizeni zasob. Jsou zde rozdéleny do slozek jako nakup, fizeni zasob a

skladovani.

3.1Zaklady logistiky

Pivod pojmu logistika zasahuje jiz do davné historie a byva odvozen od feckych slov
logistikon anebo logos. Pojem logistikon oznacuje dimysl, rozum, pojem logos pak fec,

slovo, myslenku nebo rozum.

3.1.1 Pojem a historie logistiky

Jako védni obor je logistika pomémé mlada, prvni logistické mySlenky a koncepty se
ve své systematizované podobé objevuji teprve na zacatku padesatych let minulého stoleti,
nicméné kofeny logistiky jako takové bychom nalezli uz ve starov€kych civilizacich
(Oudova, 2016).

Je napfiklad ziejmé, Ze jesté pred reckymi uCenci a vojaky, museli obdobny problém
s logistikou fesit také starovéci Egyptané pti konstrukci pyramid a dalSich velkych staveb
v okoli feky Nil.

Da se konstatovat, ze rozvoj logistiky byl ovlivnén také dalS§imi nekolika faktory,
mezi néz patii expanzivni politika riznych starovékych stati a stim spojena potieba
zésobovat vzdalengj§i vojska. V armadé starovékého Recka existovali vojaci oznadovani
jako , logistikos®, kteti meli na starosti zdsobovani bojujicich armad zbranémi, potravinami
a jinym vojenskym materidlem.

S dal§im rozvojem expanzivni vojenské politiky bylo slovo logistika pouzivano
v anglicky mluvicich zemich (,logistic*), nicméné puvod tohoto slova je dolozen z
francouzstiny (,,loger” — ubytovat se). Jako zakladatele moderni logistiky mizeme oznacit
Svycarského generala Antoine-Henri Jominiho, ktery na zacatku 19. stoleti vydal knihu
Nacrt vojenského umeéni. Tato kniha popisovala procesy nutné pro planovani pochodi a
smeéru k presunu vojsk a jejich ubytovani. Tyto postupy byly poté hojné vyuzivany

zejména v americkém namotnictvu. (Jurova, 2016)
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Prekotny rozvoj zaznamenala logistika zejména v obdobi druhé svétové valky, kdy
bylo nutno zasobovat valCisté na opacné strané svéta, a presuny vojska a materialu na

vzdalenosti mnoha tisic kilometra byly zcela bézné.

3.1.2 Definice logistiky

Existuje né€kolik riznych definic logistiky, dle Pernicy muze jedna znich znit
napiiklad takto: Logistika je disciplina, ktera se zabyva celkovou optimalizaci, koordinaci
a synchronizaci vSech Cinnosti, jejichz fetézce jsou nezbytné k pruznému a hospodarnému
dosazeni daného konecného (synergického) efektu. (Pernica, 1998)

Dle Stehlika, je logistika cCinnosti, ktera se vykonava v daném ekonomickém
prostfedi, pfi danych ekonomickych podminkach. Ekonomické podminky vyjadiuji to, jak
chapeme ekonomickou efektivnost vyrobnich a ob&hovych ¢innosti. Smyslem efektivnosti
je optimalni vynakladani materialovych a penéznich prostiedkt. Logistika tedy predstavuje
ucelené feSeni veskerych hmotnych a nehmotnych operaci v ramci vyrobnich procesu a
ob&hovych procesu, které vznikaji v dusledku délby prace a vztahuji se ke konkrétni finalni
produkci, respektive zakazce

Logistika znamend, tvorbu, Tizeni a organizovdni materidlovych a informacnich tokii
zbozi a viech ostamnich cinnosti, které jsou zboZovymi a informacnimi toky spojené.
Materidlové toky predstavuji pohyby zbozZi a materidlu od prvovyroby ke zpracovatelii a
predstavuji tzv. zdsobovaci cinnosti (angl. Physical supply), dale pohyby polotovaru mezi
vyrobci a odbytovymi, resp. obchodnimi organizacemi vcetné pohybu zbozZi primo ke
spotrebiteli (angl. Physical distribution). Informacni toky vztahujici se na tyto materidlové
toky jsou nevyhnutelnou soucdsti obéhu zbozi. Jsou vétSinou protismérné k materidlovému
toku. (Stehlik, 1997).

Logistika se da tedy velmi zjednodusené popsat jako aktivita, majici za cil dodani
zbozi nebo vyrobkil ve spravném Case, v optimalni cené a mnozstvi na spravné misto.

Jak popisuje napiiklad Kapoun, je logistika Uizce spojena s rozvojem tii zakladnich

pilifa, a to techniky, informatiky a ekonomie.
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Obrazek 1 Pilite logistiky
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3.1.3 Cile logistiky

Jak bylo zminéno, logistika by méla v podnicich mit jako hlavni cil optimalizaci a
koordinaci zasobovacich a také expedicnich procest a tokd. Proto lze fici, ze jejim hlavnim
cilem by méla byt snaha a maximalizaci uzitku a minimalizaci nakladi podniku. Hlavnim
aspektem logistiky musi vzdy byt také snaha o co nejlepsi uspokojeni potieb zakaznika.

Jak uvadi Pernica, ramec strategického managementu podniku vypliiuje cyklus
¢innosti, na jehoz zacatku je analyza okoli podniku, kde neopomenutelnymi prvky jsou
zakaznici, konkurenti, dodavatelé, externi partnefi, a infrastruktura, finance, legislativa
apod. a dale analyza podniku samého, kterd je zaméfena na vyrobky a sluzby, cash flow,
distribuci a prodej, vyrobu, nakup a zasobovani, vyzkum a vyvoj, na pracovniky,
podnikovou kulturu, organizaci a fizeni, technologie a ekologické souvislosti. Vysledky
obou analyz jsou podkladem k vytvoreni podnikové vize, vCetné poslani a formulace cile.
Presné do tohoto cile musi zapadnout strategie logistického systému podniku a logistické
cile musi podpotit hlavni (hierarchicky nadfazeny) cil, ¢i soustavu cild podniku. (Pernica,
1998)

Z tohoto pohledu je nutno rozliSovat cile logistiky na vnitfni a vnéjsi, pfiCemz jako
vnéj§i mizeme oznacit zejména ty, které cili na uspokojeni potieb zakaznik(i podniku.
Jedna se napftiklad o (Sixta, 2005):

e Zkraceni dodacich 1hit (optimalizace expedice zboZi).

e ZvySovani objemu dodanych vyrobkl / zbozi.

e ZvySovani flexibility dodavek.
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Jako prostredek k naplnéni cilti vnéjSich, musi byt naplnény cile vnitini. Mezi né
patfi napf. (Sixta, 2005):

e snizeni hodnoty skladi obecné (a tedy snizeni hodnoty vazaného kapitalu),

e snizeni hodnoty nakupovaného zbozi (pomoci aktivit nakupniho oddéleni),

esnizeni a optimalizace hodnoty opravnych polozek (napf. pomoci vyuzivani
informacnich nastroja logistiky),

e Optimalizace zasobovani vyroby (napf. pomoci modernich skladovych

technologii).

3.1.4 Logisticky Fetézec

Logisticky fetézec nebo nékdy také logisticka sit, je podstatou a zakladem celé
logistiky. OznaCujeme jim dynamické propojeni trhu spotieby s trhy surovin, materialt a
dild vjeho hmotném a nehmotném aspektu, které ucelné vychazi od poptavky
(objednavky) konecného zakaznika, resp. které se vaze na konkrétni zakazku, vyrobek

nebo jeho skupinu (Pernica, 1998).

Obrazek 2 Logisticky fetézec
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Zdroj: Corporate Finance Institute, 2021

Utelem logistického fetézce je dat do vzajemnych souvislosti jednotlivé logistické

¢innosti v podniku. Jde tedy napiiklad o aktivity spojené s nakupem materialu, jeho
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uskladnénim a naslednym vyskladnénim do vyroby, pfipadném uskladnéni hotovych
vyrobkl a jejich expedice do distribucnich center, ¢i finalni expedice ke koncovému

zakaznikowvi.

3.1.5 Podoby a prvky logistickych retézcu

Nejbeznéji rozliSujeme tii zakladni druhy log. fetézca:

1. Retézce pofizovaci — jejich soudasti je nakup materialu a jeho uskladnéni v
podniku

2. Ret&zce vyrobni — obsahuje vyrobni procesy a skladovani rozpracované vyroby
vcetné polotovart

3. Retézce distribuéni — obsahuje procesy distribuce hotovych vyrobkd do
distribucnich center nebo ke koncovému zakaznikovi

V piipadé prvkl se da hovorit o dvou druzich, a to prvcich aktivnich a pasivnich.
Pasivni prvky jsou ty, s nimiz se pomoci ruznych technickych prostfedk(i manipuluje a
dochazi k jejich pohybu od v prubéhu logistického fetézce, je tedy mozné je oznacit jako
zbozi. (Stasek, 2007)

Mezi pasivni prvky patfi:

e Material, suroviny;

¢ Polotovary a nedokoncena vyroba;

e Informace;

¢ Balici materialy.

Pro presun prvku pasivnich je pouzivano prvka aktivnich. Miaze se jednat pohyb
tfyzicky, ale také o pohyb virtualni, v pfipad€ informaci. Jedna tedy zejména o:

e Manipulacni techniku;

e Balici techniku;

¢ ERP a dalsi pocitacové informacni systémy;

e Personal.

3.2Podnikova logistika

V zasad¢ je logistika podniku odpovédna za nakup, zasobovani a marketing,
prepravu a skladovani zbozi, materiald, surovin a jinych cennosti. Logistika v podniku

slouzi k optimalizaci nakladi spojenych s pohybem zbozi a materiald. Soucasti tohoto
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konceptu je také sprava informacnich zdroji, které zajistuji optimalizaci logistickych
procest v podniku. (Svozilova, 2008)

Zjednodusen¢ feceno se jedna o Cinnost zaméfenou na fizeni materidlovych,
informacnich a personalnich tok( pusobicich v ramci jednoho projektu/spolecnosti.
Oddé¢lent logistiky vyviji metodiku, védecky pfistup k efektivnimu pohybu, skladovani a
distribuci podnikového majetku.

Cinnost pokryva viechny faze vyroby, od primarniho dodavatele surovin aZ po
dodani hotového vyrobku spotiebiteldm. Cinnosti jsou rozdéleny do dvou typa:

e Interni logistika v podniku se zabyva ukoly podniku. Odpovédné osoby kontroluji
stav zasob, provadeji nakup, dodavku a distribuci potfebného majetku.

eExterni logistika je zodpovédna za piepravu zbozi a materiala ke spotiebitelim
nebo na velkoobchodni trh.

Mezi ukoly externi logistiky patfi:

eanalyza poptavky po vyrobcich a uprava objemt vyroby v souladu s potfebami
spotiebiteld;

e posouzeni dostupnych zasob ve skladech a zustatkt u spotiebiteld;

e dodani vyrobeného produktu konecnému spotiebiteli;

e skladovani zbozi a materiald;

Mezi hlavni funkce oddé€leni logistiky patfi: planovani a pohyb hotovych vyrobk;
kontrola privodni dokumentace; spoluprace s dopravnimi a spedi¢nimi spole¢nostmi;
pojisténi dopravy; planovani a plnéni rozpoctu; stanovovani ukoll speditérim a
doruCovani zbozi zakaznikiim; fizeni rizik a jejich zohlednéni pii planovani rozpoctu; ucast
v konfliktnich situacich; optimalizace efektivity dopravy; ucetnictvi zbozi a materidlu,
inventarizace, ptiprava vykaza; analyzu nakladd a v piipadé potieby vypracovani akéniho
planu pro zlepSeni kvality prace oddéleni; prace se vstupnimi surovinami, jejich distribuce
a tfidéni; uctovani dokoncenych zakazek atd. (Sixta, 2009)

Logistika v ¢innostech podniku je hlavnim pojitkem mezi v§emi fazemi vyroby, coz
znamena, ze bez specialniho odd¢leni je prace podniku neefektivni. To plati zejména pro
podniky s vice profily. Oddé€leni logistiky zajistuje efektivni fizeni vyrobnich a
obchodnich c¢innosti. Jeho funkce pokryvaji vSechny procesy souvisejici s vyrobou,
zasobovanim a usporou zdroju.

Organizace logistiky v podniku do zna¢né miry zavisi na sméfovani spolecnosti, jeji

velikosti a kapacité, mésiCnim obratu, poctu dodavateli a spotiebitelt. V zavislosti na
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zadanych vnitinich a vnéjSich ukazatelich je ve vyrobé stanovena urcita hierarchie. Kazda

pridélena struktura je rozdélena do nékolika urovni rozvoje logistiky, které jsou odpoveédné

manazerovi:

Tabulka 1 Rozdéleni struktury do nékolika tirovni rozvoje logistiky

Prvni aroven Generalni management Viceprezident pro logistiku
Druha aroven Ovladani programu Vedouci skupin

Tteti troven Operativni fizeni Manazeti

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni aroven provadi: kontrolu Cinnosti logického odd€leni; Gpravu pland; rozvoj
strategii, dlouhodobé a kratkodobé planovani; hodnoceni systému; koordinaci
dorucovacich sluzeb; kontrolu a koordinaci rozpoctu.

Cinnost systému je zalozena na dostupnych ukazatelich vyrobni a ekonomické
¢innosti podniku. Prvni urovenl logistickych sluzeb spolupracuje se vSemi niz§imi
jednotkami.

Funkce druhé urovné: evidence a zpracovani piichozich objednavek; kontrola
nakupu; organizace piepravnich a skladovacich zafizeni; provadéni pracovniho planu;
kontrola €innosti podfizenych; odstranéni chyb, nesrovnalosti; hléasit vedeni spolecnosti.

Utastniky druhé urovné jsou vedouci-manazefi oddéleni zasobovani, prodeje, skladu
atd., inzenyfi, kontrolofi a analytici. Diky jejich spole€nému jednani se vSechny problémy
fesi v¢as a bez komplikaci.

Mezi povinnosti tfeti urovné logistiky obchodniho podniku patfi: fizeni pohybu zbozi
a materialQ; interakce s dodavateli v piipadé zpozdéni termind; piedavani informaci
manazerim o zaznamenanych poruSenich; sprava subsystémi na urovni softwaru;

predavani informaci vrcholovému vedeni. (Legat, 2005)

3.3Potreba rizeni zasob z hlediska logistiky

Objektivni potieba tvorby zasob je spojena s charakterem procesu produkce a
reprodukce. Hlavnim davodem tvorby zasob je nesoulad v prostoru a Case vyroby a
spotieby materialovych zdroju.

Potieba tvorby rezerv je dulezita zejména v souvislosti s neustalym prohlubovanim

délby prace. Ke zvyseni produktivity prace dochazi v dasledku rozsifovani a prohlubovani
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procesu specializace a kooperace, v dasledku cehoz se na procesu vyroby finalniho
produktu podili stale vétsi pocet podnikt. Potieba presouvat vyrobni prostfedky mezi nimi
vede k vytvareni stale vétsiho poctu zasob, a to jak do velikosti, tak do sortimentu.

S tvorbou zasob je spojena i potieba zajistit navaznost vyrobniho procesu ve vSech
jeho fazich. V procesu plnéni smluv o dodavkach produkti a pfi jejich prepravé miize
dochazet k odchylkam od planovanych termina a velikosti dodavek. Zaroven by méla byt
produkce pravidelné¢ dopliiovana. Proto rytmicka prace podniku zavisi predev§im na
dostupnosti a stavu zasob. (Banks, 2009)

Pritomnost skladovych zasob umoziiuje bezproblémove zajistit realizaci zavedeného
vyrobniho programu. Nedostatek materiald v podniku z divodu vycCerpani zasob naruSuje
rytmus vyrobniho procesu, vede k odstavkam zafizeni nebo dokonce k nutnosti zménit
proces.

Jednim z davodu tvorby zasob je také moznost kolisani poptavky, jinymi slovy
nepiedvidatelné zvySeni intenzity vystupniho toku. Poptavku po jakékoli skupiné zbozi l1ze
predvidat s vysokou mirou pravdépodobnosti. Predpovidat poptavku po konkrétnim
produktu je vSak mnohem obtiznéjSi. Pokud tedy nejsou dostateCné zasoby tohoto
produktu, pfipadné dost surovin pro jeho vyrobu v pfipadé vyroby ,na zakazku®, neni
vyloucena situace, kdy neni uspokojena poptavka, tedy klient odchazi s penézi a bez
nakupu. Hromadné slevy mohou také vést k hromadéni zasob. (Emmett, 2008)

V modernich ekonomickych podminkach je jednim z hlavnich problému financni a
ekonomické Cinnosti podnikd problém rostoucich cen. Vyrazné zdrazeni materialovych
zdroji nezbytnych pro vyrobni proces nepfiznivé ovliviiuje fungovani podniku, vede k
preruseni dodavek az zastaveni vyrobniho procesu. Investovani volnych prostiedki do
zasob je tedy jednou z moznosti, jak se vyhnout poklesu kupni sily penéz.

Na druhé strané podnik, ktery dokazal predvidat inflacni procesy v ekonomice,
vytvaii rezervu, aby dosahl zisku zvySenim trzni ceny. V tomto pfipadé¢ jde o spekulativni
charakter tvorby rezerv.

Proces zadavani kazdé nové objednavky na dodavku materialu a komponentl je
provazen fadou administrativnich nakladd, kam patii hledani dodavatele, osobni jednani s
nim, sluzebni cesty, jednani na dalku atd. Tyto naklady lze snizit snizenim poctu
objednavek, coz se rovna zvySeni objemu objednané davky a tim i zvétSeni skladové

zasoby
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Sezonni vykyvy ve vyrobé nékterych druhi zbozi vedou k tomu, ze spolecnost
vytvari zasoby té€chto vyrobku, aby se vyhnula problémim se zasobovanim v nepfiznivych
obdobich. Tyka se to predevsim zemédélskych produkti.

Akumulace zasob je navic Casto vynucenym opatienim ke snizeni rizika nedostatku
surovin a materiali nezbytnych pro vyrobni proces podniku. V tomto ohledu je podnik,
ktery se zaméfuje na jednoho hlavniho dodavatele, ve zranitelnéj$i pozici nez podnik, ktery
stavi své aktivity na smlouvach s nékolika dodavateli.

Politika akumulace zasob vSak vede k vyraznému odlivu finan¢nich prostiedkt z
obratu spolecnosti. Zavislost efektivnosti vyroby na urovni a struktufe zasob spociva v
tom, ze podnik nese urcité naklady na zajisténi bezpecnosti zasob.

V modernich pracich o podnikové ekonomice a logistice se rozliSuji tyto hlavni
druhy nakladu spojenych s tvorbou a udrzovanim zasob: (Sixta, 2009)

e obchodni naklady: Uroky z Uvéru; pojisténi; dané z kapitalu investovaného do
akcit;

e naklady na skladovani: udrzba skladd, tedy odpisy, topeni, osvétleni, platy
zaméstnancu atd., operace prevodu zasob;

e naklady spojené s rizikem ztrat v dusledku: zastaralosti, poskozeni, prodeje za
snizené ceny, zpomaleni spotfeby tohoto druhu materialovych zdroja;

e ztraty spojené s uSlym ziskem z pouziti prostfedkt investovanych do vyrobnich
zasob v jinych alternativnich smérech: zvySeni vyrobni kapacity, snizeni vyrobnich
nakladu, investice do jinych podniki.

Dlouhodobé udrzovani zasob, nékdy i jejich nadméma velikost, zaroveni vede k
vytvafeni tzv. nelikvidnich aktiv v podnicich. To jsou rezervy, které nelze v podniku
samotném pouzit ani prodat tietim osobam.

S mnoha pozitivnimi aspekty tvorby zasob tak podniku vznikaji zna¢né naklady na
jejich tvorbu a udrzbu. V tomto ohledu je nutné zvazit optimalni velikost dodavek
material( do podniku.

Systém fizeni zasob v logistickém systému je systém skladajici se z urcitého souboru
subjektl, coz jsou vyrobci a spotiebitelé, objekti fizeni, to je poptavka, objednavky,
sklady, stavy zasob pro kazdy subjekt prace a organizacnich vztaht, to je stranka
materialni, informacni, finan¢ni. Dale to jsou organizacni prvky, tedy strategie fizeni
zasob, modely fizeni zasob, systémy pro klasifikaci predméta prace ve skladech, pravidla

pro plnéni objednavek atd., zahrnuté do logistického fetézce od okamziku, kdy dojde k
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materidlovému toku, do okamziku jeho spotieby (Kerber, 2011).
Zasoby v té €1 oné formé jsou pritomny v celém dodavatelském fetézci a predstavuji

vyznamnou ¢ast pracovniho kapitalu spole¢nosti.

3.3.1 Nakup

Néakupni oddéleni je vkazdém podniku velmi vyznamnou slozkou celého
zasobovaciho procesu. Jeho hlavnim ukolem je v kontextu dané organizace zabezpecit
¢innosti spojené s pruzkumem trhu, vybérem dodavatelt, zasmluvnéni nakupovanych
polozek, provadéni cenovych a hodnotovych analyz a benchmarkingu. I zde plati, ze je
potieba co nejpresnéji zajis§tovat systematické potizeni daného materialu nebo sluzby v co

nejkratSim Case, za co nejnizsi cenu a v nejlepsi mozné kvalité. (Oudova, 2016)

Obrazek 3 Management zasobovani

MANAGEMENT
ZASOBOVANI

l

Zasobovaci

Nékup logistika

Funk&ni rozsah Funkéni rozsah
* Prizkum nakupniho trhu * Piejimka, kontrola zbozi

» Otevieni a uzavieni nakupniho « Skladovani a sprava skiadu

jednani

» Cenova a hodnotova analyza

« Vnitropodnikova doprava

« Planovani, fizeni a kontrola
» Sprava nakupu hmotnych a informaénich tokd

Zdroj: Schulte, 1994

Vyse uvedené zobrazeni, viz obr. ¢.3 popisuje déleni zasobovaciho procesu na dveé
slozky a to nakup a zasobovaci logistiku. V nékterych podnicich jsou tyto slozky také
oznaCovany pojmy Strategicky nakup a Operativni nakup. Strategicky nakup ma v této
struktufe funkci organizacni, operativni nakup zejména funkci spravni. Jeho ¢innost maze

spocivat v objednavani a disponovani zbozi nebo materialu. (Oudova, 2016)
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Dalsi mozné rozdeleni ukolii a zodpoveédnosti mezi strategickym a operativnim

nakupem je pospano v piilozeném obrazku ¢.4.

Obrazek 4  Rozde¢leni strategického a operativniho nakupu

STRATEGICKY NAKUP -] I P OPERATIVNI NAKUP

Strategie Priizkum  Zhodnoceni Cenové Smlouvy Mngm. I Monitor Proces Kontrola Podpora Hodno- Data
jednotlivy trhua a rozvoj poptavky Doda- -ing, objed-  terminu  p¥ijmu ceni moni-

~ch vbér  dodavatele  tendry vatelo | pozada  nani  dodani  zhoy dodava:  toring
kategorii dodavatele vybérova -vki teld

vyroby

) |

Zdroj: vlastni zpracovani

fizeni

Nékupni oddéleni se dale zabyva aktivitami spojenymi s hodnocenim a
vyhodnocovanim kvality dodavek, aktivni ucasti na pravidelném hodnoceni dodavateld a
nastavovani kritérii hodnoceni dle pozadavkid spolecnosti, typicky v souladu se standardy
ISO.

Nakupni oddéleni dale muaze plnit tkoly, jako napt. (Jurova, 2016):

e realizace planovanych uspor,

o vybér strategickych komodit nakupu,

e zastupovani jménem spolecnosti v jednanich s dodavateli,

e administrace smluv s dodavateli,

e aplikace jednotnych vSeobecnych nakupnich podminek podniku,

e vycvik a informovanost dodavatelskych subjekti v environmentalni oblasti,
e stanoveni metodickymi postupt a zasada pro ¢innost nakupniho oddéleni,

e kontrola materialovych toku s cilem optimalizace skladovych zasob,

e soucinnost s ostatnimi subjekty podniku (obchod, vyroba, marketing, kvalita

konstrukce a vyvoj).

3.3.1.1 Cile nakupu

Jako hlavni cil nakupu musi vzdy byt vzdy uplné, kvalitni a efektivni uspokojeni
pozadavka zakaznikd. Pouze tak je z dlouhodobé perspektivy mozno uspokojit také
ekonomické cile podniku, tedy maximalizaci zisku a minimalizaci naklad. Nakup je v této

souvislosti na stran¢ ptimych vydaji (provozniho kapitalu podniku) a je tedy schopen do
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znacné miry ovlivnit jejich efektivitu. Jak uvadi Schulte, miize mit spravna definice cila
nakupu znaény vykonovy finanéné ekonomicky efekt na podnik jako celek. Je proto nutné,
je dokonale koordinovat s ostatnimi podnikovymi cili. V ramci této koordinace je rovnéz
myslitelné urCité ptizplisobeni podnikovych cili strategickym cilim v oblasti zasobovani.
Strategické cile v oblasti nakupu se vyznacuji relativné velkym rozsahem a dlouhodobym
Casovym horizontem. Za hlavni strategicky cil podniku je mozno povazovat vSeobecné
zajisténi potencialu uspé&snosti. Ukol zasobovaci strategie spoGiva v podpoie a zajisténi
tohoto hlavniho cile. Jako zasobovaci cil se v této souvislosti uvadi predevsim zajisténi
zasobovacich tokd, zjisténi potencialu dodavatelti, zlepSeni informacnich systému a
systému fizeni zasobovani, snizeni zavislosti na dodavatelich, zabezpeCeni jakosti atd.
(Schulte C., 1994)

Pro stanoveni nakupnich cilt je klicova analyza a vyzkum nakupniho trhu. Takto
ziskané informace jsou porovnavany s potfebami podniku a na jejich zaklade jsou Cinéna

rozhodnuti o nakupnich dispozicich a cilech.

3.3.1.2 Strategie zasobovani

Pro spravnou ¢innost nakupu je nutna vhodna volba dané strategie, ktera jak jiz bylo
popsano, musi byt v souladu se strategii celého podniku. V této souvislosti rozeznavame
dva zakladni postupy: (Oudova, 2016)

e Systém tahu — je typicky pro situace, kdy podnik vyrabi az na zakladé zakaznické
objednavky, ktera iniciuje objednani materialu do vyroby.

¢ Systém tlaku — podnik vyrabi na zakladé planu a objednava material bez konkrétni
zakaznické objednavky.

Pro urceni vhodné strategie nakupu materialu je vyuzivana tzv. nakupni portfoliova
analyza, kterd umoziuje srovnani pozadavku podniku a jeho trzni silu strzni silou
dodavatele. Tato analyza je provadéna ve ¢tytech fazich.

1. Faze Klasifikace druhu zbozi — v této fazi je analyzovano nakupni portfolio
s ohledem na objem, druh, vyznam, dostupnost, vlastnosti nebo napiiklad moznost
zamény. Touto klasifikaci ziskané tzv. sortimentni skupiny délime na:

e Zbozi bézné — vysoky vliv a vysoké riziko v zasobovani,

e Zbozi problémové — vysoky vliv a nizké riziko,

¢ Zbozi nedostatkové — slaby vliv a vysoké riziko,

e Zbozi nekritické — slaby vliv a slabé riziko.
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Kazda ztéchto skupin vyzaduje jiny trzni pfistup a jinou strategii nakupu, bude
vyzadovat pravidelnou aktualizaci dat (vyvoj skupin se muze liSit v Case).

2. Faze analyzy zasobovaciho trhu — v této fazi provadime srovnani vyjednavaci
sily dodavatele s vlastni pozici na trhu. Tato analyza pomahé urcit, zda a za jakych
podminek je mozno nakup uskutecCnit

3. Faze strategického postaveni — pomoci matice nakupniho portfolia muzeme
hodnotit a srovnavat vlastni pozici s pozici dodavatel a urCovat miru rizik — viz. obrazek
¢.5. Vysledkem této faze je stanoveni oblasti s vétsi ¢i mensi Sanci na uspéch. Jako dal§im
vystupem této faze mize byt doporuceni pro hledani riznych materialovych alternativ,
piipadné novych zdroji nebo dodavateli. Doporucuje také, kdy vyuzit trzni pfevahu a
zuzitkovat ji ve prospéch podniku (miize byt ve formé tlaku na snizeni ceny nebo dalSich

nakupnich aspektd). (Stisek, 2007)

Obrazek 5 Matice nakupniho portfolia
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Sila dodavatelského trhu — dodavatelské riziko
Zdroj: Benefico, 2022
4. Faze akc¢nich planu — v této fazi urCujeme pfistup k jednotlivym skupinam

nakupovaného zbozi podle vysledki vysSe popsanych analyz. Kazdy plan by mél

zohledfiovat miru rizika a pfizpusobovat strategii dan€ situaci.
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3.3.1.3 Faktory pusobici na nakup

Oddéleni nakupu je ovlivnéno mnoha faktory, a to zejména kvuli jeho nutné
koordinaci s ostatnimi ¢innostmi v podniku. Jde o podminky dodavky, které by mély byt
upraveny smluvnim vztahem mezi dodavatelem a kupujicim, dale kvalita vyrobku (cena
vyrobku ne vzdy souvisi s jeho kvalitou), jeho mnozstvi (ovliviiuje vysi skladovych a
hodnotu skladovych zasob), cena, Cas (dodaci lhity ovliviiuji dostupnost materialu v dobé
potiebné pro vyrobu) a dodavatel (kvalitni a spolehlivy partner je zarukou spolehlivych
dodavek). (Oudova, 2016)

3.3.2 Zasoby

Jako zasoby oznaCujeme vSechny zéakladni suroviny nutné pro vyrobu produktu.
Protoze se jedna o polozky, které vazi aktiva podniku, je jejich evidence vymezena také
zakonem (vyhlaska ¢. 500/2002 Sb). Dle této vyhlasky se zasoby déli na material, zbozi,
nedokonc¢enou vyrobu, polotovary a vlastni vyrobky, vyrobky, zvifata a poskytnuté zalohy
a zavdavky na tyto zasoby.

Material se dale dé€li na nasledujici slozky:

e Suroviny — jsou zékladnim materialem pfi vyrobnim procesu a piechazi zcela nebo
z velké Casti do vyrobku a tvofi jeho podstatu. Napt. u ocelové htidele je tedy surovinou
praveé ocel

e Pomocné latky — polozky, které jsou soucasti vyrobku, ale netvoti jeho podstatu. U
hridele tedy napft. povrchova uprava nitridaci

e Provozovaci latky — slouzi k zajisténi provozu stroju apod. napf. oleje nebo paliva

e Nahradni dily — polozky které se pouzivaji pro opravy stroji nebo vyrobnich
zafizeni

¢ Obaly a obalové materialy — material, pouzivany k baleni produktu nebo zbozi

Zbozi je polozkou nabytou za ucelem dalsiho prodeje, tudiz neni dale pouzivano ve
vlastni vyrobg.

Nedokoncena vyroba je produkt, ktery jiz neni materidlem, ale ani hotovym
vyrobkem. V pfipadé zminované hiidele by se jednalo o napt. o prvni dvé obrabéci operace
z celkovych tfi.

Polotovary vlastni vyroby jsou produkty, které neprosly vSemi vyrobnimi stupni a
budou dokonceny a zkompletovany do hotovych vyrobka v dalSich vyrobnich procesech,

ptipadné smontovany v hotovy vyrobek.
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Vyrobky jsou produkty vlastni vyroby urCené k pfimému prodeji nebo vlastni
spotrebé.

Poskytnuté zalohy obsahuji kratkodobé a dlouhodobé zalohy poskytnuté na potizeni
zasob. (Bazala, 2005)

3.3.2.1 Clenéni zasob

Zasoby v podniku c¢lenime do nékolika zakladnich kategorii. Jedna se o zasoby
bézné, pojistné a technické.

Bézna zasoba materialu — pokryva spotfebu mezi dvéma dodavkami. Jde tedy o
stav mezi zasobami maximalnimi a minimalnimi.

Pojistna zasoba — tvofi rezervu pifi neplanovanych zpozdénich v dodavkach
materialu nebo pii zvySené potfebé daného materialu v ¢asovém obdobi.

Technicka zasoba — je takova zasoba, kterd vykryva cCas nutny pro dalsi
technologickou upravu daného materidlu v podniku (napfiklad dodavka nenalakovanych
plechd, které musi projit dodate¢nou povrchovou upravou).

Dale zasoby ¢lenime na maximalni, minimalni a havarijni:

Maximalni zdsoba — jedna se o zasobu ihned po dodani materialu dodavatelem, tedy
na pocatku cyklu

Minimalni zdsoba — stav po vycCerpani bézné zasoby materialu, tedy pied novou
dodéavkou. Minimalni zasobu je také mozné oznacit jako soucet zasoby pojistné, technické
a havarijni.

Havarijni zasoba — vytvaii se vSude tam, kde by nedostatek materialu nebo dilu
mohl zpuasobit nedozirné skody nebo provozni katastrofu

Jak popisuje Oudova, nékdy se zasoby mohou délit na zasoby objednaci a nevyuzité.

Ziasoby objednaci — predstavuji takovou vysi zasob, pii které je nezbytné zajistit
novou dodavku, a to tim zpisobem, aby byla dodana nejpozdéji v okamziku, kdy realna
zasoba poklesne na urovern zasoby minimalni. Jedna se tedy o jakési doplnéni zasoby, které
uspokoji potifebu materialu ¢i jinych slozek zasob do ptichodu nové dodavky.

Nevyuzité zasoby — maji charakter nepotiebnych zasob, které podnik nemuze vyuZzit,
ptipadné se jedna o zasoby zbytecné potizené. Nevyuzité zasoby tvorii dvé slozky — zasoby
nepotiebné (které z principu mohou svym starnutim tvofit opravné polozky a snizovat svoji
ucetni hodnotu) a zasoby nadnormativni (u tohoto typu je mnozstvi zasob vySsi, nez je

skuteCna potfeba podniku) (Oudovéa, 2016)
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3.3.2.2 Metody rizeni zasob

Rozeznavame celou fadu metod pro fizeni zasob, fizeni skladovacich procestu a
logistiky a nakupu obecné. Zasadnim predpokladem pro uspesné aplikovani téchto nize
popsanych metod v podniku, je implementace pokrocilého ERP systému. ERP systém
(zkratka pro podnikovy informacni systém) je software, ktery umoziiuje spravu, fizeni a
koordinaci procesti celém podniku, tedy navazné logistiky a nakupu, vyroby, financi,
obchodu, marketingu a personalistiky. V soucasné sobé existuje celd fada vice ¢i méné
pokrocilych systémd, ale jako hlavni je mozno uvést produkt némecké firmy SAP, jejiz
vyrobek ma prvenstvi v uvedeni na trh a ktery je v souCasné dobé svétoveé nejrozsifené;si.
Déale jsou obecné rozsSifené jsou systémy firem Oracle, INFOR, Microsoft nebo Qi,
pouzivané jsou také systémy Helios, ESO 9 a celé fada dalSich. (Legat, 2005)

Pro fizeni firemni logistky je dulezité, aby ERP systém obsahoval tzv. moduly
urcené pro fizeni jednotlivych nakupnich a logistickych procest. Muze se jednat napiiklad
o modul skladovy obsahujici transakce pro piijem na sklad, ucetni a fyzické piijemky
zbozi, vydeje zbozi ze skladu, tisk riznych kontrolnich sestav a dokladd, atd. Dale moduly
urcené k vytvareni a spravé objednavek, evidenci dodavatela a jejich hodnoceni, prehledu
piijatych faktur, spraveé cen, hodnot materialu, a dalSich. Musi také z pohledu logistiky a
nakupu obsahovat moduly spojené s planovanim vyroby na zakladé obchodniho budgetu a
tedy jako podklad pro prognoézovani mnozstvi objednavaného materialu, dale modul
tykajici se expedice zbozi a jeho baleni a mnoho dalSich. Je nutné, aby byl ERP systém
dostateCn¢ zakaznicky modifikovatelny pro piipadnou upravu na zakladé potieb
konkrétniho podniku. Ocekéava se, ze ERP systém pfinese podniku zefektivnéni a také
zrychleni vSech procesi, snizeni vlivu lidské chyby, optimalizaci toku informaci a rychlejsi
reporting. Pfedpokladem je ovSem neustdla aktualizace dat v tomto systému. (Emmett,
2008)

Jako dal§i nastroj pro fizeni je ABC analyza. Tato metoda je zalozena na tzv.
Paretové principu, ktery definuje, ze 80% dusledkd prameni z 20% pficin. V logistickych
souvislostech tedy muzeme pravidlo chapat napi. tak, ze 80% hodnoty nakupovaného
zbozi tvori mnozina 20% dodavateld. Dle Schulteho je 80% odbytu realizovano pomoci
20% zakaznika. Cilem pouziti tohoto pravidla v ramci ABC analyzy je definice, jaké
konkrétni druhy zasob maji pro firmu vyznamny dopad z finan¢niho hlediska. Tyto druhy

zasob délime do tii kategorii. (Emmett, 2008)
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Typ A, velmi vyznamné zasoby — jsou to takové zasoby, které maji nevyssi hodnotu
a jsou klicové pro fungovani celého podniku. Témto zdsobam je nutno vénovat zvySenou
pozornost z pohledu ceny, kvality, a dodacich lhat). Je nutno u téchto dila presné pracovat
s obchodnim a prodejnim planem, vyhodnocovat potieby a dikladné planovat jak
objednavani, tak 1 stav skladovych zasob. U typu A hovotfime zhruba o 10 % celofiremnich
zasob a 75 % jejich hodnoty.

Typ B, méné€ vyznamné zasoby — jedna se o polozky méné financné€ nakladnéjsi a
také druhové rozmanitéjSi. Jejich objednavani je vénovana mensi pozornost, jsou
disponovany ve vétSich poctech, jejich dostupnost je vétSinou dobra. Tato skupina tvori
zhruba 20 % vyrobku s 15 % podilem na hodnoté.

Typ C, nevyznamné zasoby — tyto polozky jsou vétSinou velmi levné a
nizkoobratkové, jsou objednavany na zakladé konkrétnich potieb, a ne na sklad. U této

kategorie hovoifime o zhruba 70 % vyrobka a 5% podilu.

Obrazek 6 Grafické znazornéni ABC analyzy polozek
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Zdroj: Sixta, Zizka, 2009

Dal$i metodou pouzivanou v logistice velmi ¢asto je tzv. metoda Just in time (JIT).
Tato metoda ma sviij ptivod v Japonsku, konkrétné u spolecnosti Toyota, ktera ho vyvinula
jiz v 20. letech minulého stoleti a pozd¢€ji aplikovala jako soucast svého systému TPS
(Toyota production system). Podle Oudové je cilem metody Just in time dostat spravnou

zasobu na spravné misto ve spravny Cas. Zasoba je tak dodavana v podstaté pifimo do
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vyroby, ¢imz se eliminuji dodatecné naklady na skladovani. Celi fada podnika tuto metodu
pouziva v praxi, velmi Casto jde o vyrobce automobili nebo elektroniky. Filozofii metody
JIT je, ze ,,nejlepsi zasoba je zadna™. Aplikace této metody vede ke zlepSeni obratu, zasob,
zmenSeni skladového prostoru, snizeni distribucnich nakladi a snizeni poCtu externich
dodavatel. (Oudové, 2016)

Jako kli¢ovy faktor pouzivani tohoto systému je spolehlivy dopravni fetézec mezi
dodavatelem a odbératelem. Dale také zména vztahi mezi dodavatelem a odbératelem, kdy
ma odbératel vzdy nadfazenou a dominujici pozici.

Dalsim produktem z pera japonskych inzenyru firmy Toyota je jiz zminény systém
TPS, vyvinuta v pruabéhu 50. let a pozdéji znamy jako systém KANBAN. Jako komplexni
nastroj fizeni je pouzivan nejenom v logistice, ale také ve vyrobé. Jak uvadi Pernica,
principem systému Kanban jsou tzv. samofidici regulacni okruhy, tvorené vzdy dvojici
clankti — dodavajicim a odebirajicim ¢lankem — propojenym jednosmémym fetézcem,
jejich vztahy se fidi pull principem. Déavky materidlu proudi mezi dodavatelem a
odbératelem ve standardni velikosti fyzicky odpovidajici pfepravce, malému kontejneru
nebo podobnému prepravnimu prostiedku. (vzdy naplnéného konstantnim pocCtem kusu
materialu) nebo jeho nasobek. Dodavatel ru¢i za kvalitu (systém musi fungovat beze
zmetkd) a za vCasnost dodavky. Odbératel ma za povinnost objednanou davku odebrat.
Cinnost dodavatele a odbératele jsou synchronni a jejich kapacity jsou vyvazené. Spotieba
materialu by méla byt rovnomérna, bez velkych vykyvi a sortimentnich zmén.

Informacni a materidlové toky probihaji v téchto krocich:

Odbératel odesle dodavateli prazdny piepravni prostfedek opatfeny vyrobni
pruvodkou (Stitek, japonsky ,,kanban‘) plnici funkci objednavky.

¢ Pfichod prazdné prepravky je impulsem k zahajeni vyroby dané davky.

e Vyrobenou davkou je naplnén prepravni prostiedek, je opatfen pirepravni
pruvodkou, ktera ma opét formu stitku a je odeslan k odbérateli.

¢ Odbératel prevezme doslou dodavku a zkontroluje pocet a druh zbozi.

Jak dodavatel, tak odbératel nevytvareji zadné zasoby. Oba druhy privodek jsou
v souladu s celkovym planem finalni vyroby (Pernica, 1998).

Systém Kanban je zarukou vysoké plynulosti a produktivity, je ovSem nutna velka
mira soucinnosti dodavatele a odbératele. Pii aplikovani tohoto systému a praci
s kanbanovymi pruvodkami je také nutno vyuzivat systém FIFO (First in first out), ktery

zabezpeci, ze jako nejdiive spotfebované zbozi je to které prislo do skladu jako prvni.
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Jak popisuje Oudova, hlavnimi pfedpoklady pro dobré planovani materidlovych
pozadavku, je tzv. Material Requirement Planning neboli MRP systém. Stejné, jako
v piipadé ERP systému se jednd o software, ktery umoziuje planovat potfebu materialu,
zasob a soucasné kontrolovat naklady nakupu. Aplikace tohoto systému piinasi odpovedi
na otazky typu ,Jaky material a v jakém mnozstvi je potieba? Kdy bude tento material
potieba?“ Velmi Casto je tento systém vyuzivan u vyrobcd, ktefi vyrabéji slozitéjsi
vyrobky. Zakladem pro vyhodnoceni potteb je tzv kusovnik (BOM - Bill of Material),
ktery udava pocet a slozeni jednotlivych dilt potiebnych k vyrobé vyrobku. Nevyhodou
systému MRP je fakt, Ze nebere v potaz veSkeré vyrobni zdroje, napfiklad zcela opomiji
strojovy Cas a lidskou pracovni silu. (Oudova, 2016). Novy systém nazyvany MRP II
(Manufacturing Resource Planning) jiz tyto parametry zohledriuje.

Dalsi nastrojem dulezitym pro planovani a fizeni je metoda prognézovani. Tato
metoda se pouziva, pokud podnik nezna zcela presné pocet objednavek nebo zakazek a je
nucena takovou poptavku odhadovat. V takovém piipadé hovoiime o dvou zasadach —
marketingovém prazkumu a kvalifikovaném odhadu. Pii prizkumech jsou respondentim
(zakazniktim) rozesilany dotazniky, pfipadné jsou kontaktovani osobné¢ ¢i telefonicky. Tato
metoda ma obecné vysokou finan¢ni a asovou naro¢nost, mira jeji spolehlivosti je ovSem
nizkd. Kvalifikované odhady jsou prognozy, kdy je vyuzivana zejména zkuSenost
pracovnikd, ktefi danému oboru rozuméji. Takové odhady jsou nazyvany jako subjektivni
prognozy. Na druhé strané progndzy objektivni maji zaklad v matematickych nebo
statistickych analyzach predchozich obdobi. Ani zde ovSem neni zaruCen presnost odhadu.

Proto se v praxi mnohdy obé metody kombinuji pro ziskani ptesnéjsich dat.

3.3.2.3 Metody objednavani zbozi

Prvnim krokem pro objednavani je stanoveni, ¢i spise odhad celkové spotieby
jednotlivych zasob za urcité Casové obdobi (napfiklad rok). Odhad vychazi z plana
prodeje, z ramcovych celoroc¢nich objednavek zakazniku, z analyzy Casovych fad a trenda
vyvoje spotifeby zasob v minulych obdobich a podobné. Slozitéjsi je stanoveni takovéto
ocekavané spotieby u Cisté obchodnich firem. Vyrobni firmy jsou pfi stanoveni ocekavané
spotfeby cCasto limitovany napfiklad omezenou vyrobni kapacitou nebo materidlovou
dostupnosti. Z oCekavaného prodeje k o¢ekavané spotfebé se firmy dostanou pres normy

spotfeby materialu na jednotlivé vyrobky (zbozi). Vycisleni celkové potieby dodavek za
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obdobi je vysledkem tzv. zakladni bilan¢ni rovnice zasob, ktera fika, ze zdroje by mély byt
rovny potfebam. (Emmett, 2008)

Jestlize zdroje definujeme jako soucet zasoby na pocatku obdobi (Zp) a celkové vySe
dodavky — nakupu (D) za obdobi a potieby jako soucet spotieby (prodeje) zasob za obdobi
(M) a zastatku zasob na konci obdobi (Zk), pak plati:

Zp +D=M + ZK, ztoho D =M + Zk — Zk

Jestlize mame stanovenu celkovou vysi dodavky za obdobi, tuto celkovou vysi
roz€lenime na jednotlivé dil¢i dodavky a u téchto dil¢ich dodavek stanovime jejich
optimalni vysi a optimalni dodavkovy cyklus. Optimalni velikost dodavky je takova, pii
které za danych podminek spotieby jsou celkové naklady spojené se zadsobami minimalni.
Naklady spojené se zasobami pfitom délime na:

e Naklady na zajiSténi jedné dodavky.

Jsou to v podstaté fixni naklady, které nejsou zavislé na velikosti dodavky, jsou
zpravidla na kazdou davku stejné€ vysoké. S rustem velikosti dodavky se tyto naklady na
jednici dodavky snizuji. Jedna se o naklady spojené s piipravou dodavky, komunikaci,
pruzkumy trhu, pfejimkou, kontrolou, fakturaci a podobné.

e Naklady na skladovani a udrzovani zasob.

Tyto naklady jiz zavisi na vysi zasob. Vedle finan¢nich nakladt (Grokii z vért na
financovani zasob) jsou tyto naklady tvoreny zejména naklady na provoz skladu (odpisy
skladovych budov, spotfeba energii na udrzovani skladd, osobni naklady skladnikd,
spotieba obalt a palet, naklady na manipulaéni techniku, ostraha a pojisténi zasob a dalsi).

Jak se tedy urci optimalni vySe dodavky? Pro vypocet se obvykle pouziva tzv.
Harrisiv-Wilsonlv vzorec:

Optimalni dodavka = druha odmocnina z [(2 * D * Nd) / Ns]

D — celkova ro¢ni dodavka (potteba) v naturalnich jednotkach

Nd - naklady na jednu dodavku zasob v K¢

Ns — ro¢ni naklady na skladovani jedné naturalni jednotky zasob v K¢

Optimalni dodavka je z tohoto vypoctu stanovena v naturdlnich jednotkéch,
optimalni dodavka je tedy takova, pfi nizZ je souhrn naklada na zajisténi jedné dodavky a
nakladt na skladovani a udrzovani zasob minimalni.

Jestlize ur¢ime optimalni velikost dodavky ve firmé, a dale zname vysi pojistné a
technologické zasoby v naturalnich jednotkach, jsme pak schopni spocitat naptiklad

frekvenci optimalni dodavky za rok, dodavkovy cyklus ¢i casovou normu zasob.
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Frekvence dodavky = celkova ro¢ni dodavka / optimalni dodavka

Optimalni dodavkovy cyklus = pocet dni v roce / frekvence dodavky

Casova norma zasob = dodavkovy cyklus / 2 + pojistna zasoba + technologicka
zasoba

Kdyz si shrneme dosavadni informace o fizeni zasob, mizeme konstatovat, ze jsme
schopni teoreticky stanovit celkovou ro¢ni dodavku zasob (tedy celkovy rocni nakup),
vypocitat optimalni vysi jednotlivé dil¢i dodavky a spocitat dodavkovy cyklus, neboli
obdobi mezi jednotlivymi dodavkami (nakupy).

Samoziejmé je jasné, ze vedle jiz zmifiovanych nakladi na jednu dodavku a naklada
na skladovani a udrzovani zasob jsou v praxi i dal§i okolnosti, které nam fizeni zasob
ovliviiuji. Ze optimalni dodavkovy cyklus se nemusi vzdy kryt s realnymi podminkami pfi
nakupu zasob. Dodavatelé zpravidla nejsou schopni vykryt dodavky zasob presné dle
nasich pozadavkl vypocitanych vysSe uvedenymi metodami. Je proto nutné stanovit u
jednotlivych druhti zasob tzv. objednavkovy bod. (Oudova, 2016)

Tento bod je v podstaté nastavenim hranice, pfi jejimz dosazeni je signalizovana
potfeba vystavit objednavku na dodavku (doplnéni) zasoby. Objednavkovy bod musi byt
stanoven tak, aby od okamziku signalu a vystaveni objednavky byla dodavka dorucena v
terminech odpovidajicich optimalnimu dodavkovému cyklu.

V praxi rovnéz narazime na naklady vzniklé v dusledku zmény podminek u riznych
rezimii dopliiovani zasob, jako jsou stanovené minimalni odbéry, rGzné prirazky za
odebrani podlimitniho mnozstvi zasob nebo naopak slevy dosazené pii odbéru urcitého
mnozstvi zasob. Tyto naklady a slevy samoziejmé zasahuji do vypoctenych optimalnich
hodnot. Je tedy pro dosazeni minimalnich nakladi na pofizeni zasob umét také najit

vhodny rezim dopliiovani zasob. (Pohoda, 2022)

3.3.2.4 Commodity management — kategorizace zasob dle kategorii

Pro lepsi spravu nakupovanych zasob je vyhodné rozdélit nakupované portfolio na
druhové pribuzné skupiny zbozi, tzv. kategorie, Castéji ale nazyvané komodity. Z tohoto
postupu vychazi také obecné pojmenovani takového procesu jako komoditni nakup.

Tato postup optimalné€ vyzaduje pfifazeni jednotlivych komodit specializovanym
nakupCim, ktefi se v detailu dané skupiné zbozi detailné vénuji a pouzivaji jednotlivé

metody fizeni zasob.
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Pro ustaveni komoditniho nakupu zdsob uvnitf podniku je mozno pouzit proces
v nasleduyjicich krocich:

1. Definovani kategorie (tj, jaké produkty jsou zahrnuty / vylouceny).
Vymezit ulohy kategorie v ramci nakupu (strategicke, taktické, atd.)
Zhodnotit souc¢asnou vykonnost kategorie (ispory, kontrakty, tendry, atd.)
Stanovit cile pro kategorii (Gspory, ramcové smlouvy, kvalita)
Vypracovat celkovou strategii
Vytvorit taktiku pro praci s jednotlivymi dodavateli

Implementace

® NN A LD

Osmy krok je jednim z prezkumu, ktery nas zavede zpét ke kroku 1.

Obrazek 7  Proces kategorizace zasob

'

Definice kategorie
1

Role kategorie
|

Ohodnoceni kategorie

'

MéEreni vykonnosti kategorie
1

Posouzeni kategorie

Strategie kategorie
|

Taktiky strategie

Implementace strategie

Zdroj: vlastni zpracovani

Neékteré z vyhod kategorizace zbozi mohou byt napftiklad:
» VEétsi objem nakupovanych dilt vyzaduje rozdéleni na jednotlivé kategorie, které

umozni lepsi a efektivnéjsi spravu.
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* Umoziiuje lépe definovat, méfit a hodnotit stanovené cile pro danou kategorii.

* Pfinasi detailn€jsi znalost nakupovanych produktt, vétsi kontrolu a redukci
dodavatelskych rizik. (Emmett, 2008)

Nastinéné klasifika¢ni schéma (tzn. pozici jednotlivych kategorii v matici) je

dulezité pravidelné aktualizovat, protoze trh se dynamicky vyviji.

Obrazek 8  Matice vlivt a nakupnich rizik

Vysoky vliv na zisk Pakove polozky Strategicke polozky

Nizky vliv na zisk Nekritické polozky Uzké Hrdlo polozky
Malé riziko nedodani / mnoho Velke riziko nedodani / malo
dodavateli / jednoduchy nakup dodavateli / SloFity ndkup

Zdroj: Apuen, 2016

Dale maZzeme jednotlivé nakupované polozky kategorizovat dle nasledujiciho klice
na:

Strategické polozky. Maji vysoky vliv na zisk a je zde velké riziko pfi nedodani.
Klicem k uspéchu je u téchto polozek schopnost pfesné predpovédét vyvoj poptavky,
peclivy vyzkum trhu, analyza rizik a dlouhodobéd spoluprace s dodavateli. V tomto
kvadrantu jsou rozhodnuti vyhrazena nejvysSimu managementu

»Bottleneck® polozky (uzké hrdlo). Maji nizky vliv na zisk, ale jejich nakup je
pomérné slozity. U téchto nakupnich kategorii je potfeba predevsim zajistit objemy
dodavek, zvladnout fizeni skladovych zasob, mit plan B a permanentné dodavatele
monitorovat. Rizeni t&chto kategorii piislusi vy§§imu managementu na trovni vedoucich
oddélenti.

»Leverage* polozky (konkuren¢ni trzni prostredi). Maji velky vliv na zisk, ale
jejich nakup je pomémé jednoduchy. U téchto polozek se firmy snazi vyuzit svého

vyhodného postaveni: velky vybér dodavateli a mozné substituty vytvareji konkurencni
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prostiedi, spoleCnost pouziva celou paletu nastroju k redukci cen (napf. vyjednavani,
dynamické fizeni poméru dlouhodobych a spotovych nakupt, optimalni velikost
objednavky atd.). Usp&iné spolenosti se u t&chto kategorii opiraji o znalost trhu,
dodavatell a o kratko- az stfednédobé planovani potieb. Rozhoduje o nich stfedni
management.

»Non-critical* polozky (nekritické, bézné). Maji nizky vliv na zisk, nehrozi u nich
témer zadné dodavatelské riziko. SpoleCnosti by se meéli soustfedit na standardizaci
produktu, zjednoduSeni procesu nadkupu a optimalizaci velikosti objednavek. K uspéchu

postaci kratkodobé planovani potieb a dobra znalost trhu.

3.3.3 Skladovani

Za ucelem minimalizace nakladd na skladovani a distribuci hmotného majetku je
vyuzivana logistika. Rizeni skladu je povaZovano za efektivni, pokud jsou usp&iné
vyteseny nasledujici ukoly: (Sixta, 2009)

e Vyroba je vzdy zajiSténa potfebnymi zadsobami.

e Jsou dodrzovany predepsané lhuty skladovani s vyjimkou poskozeni inventarnich
polozek.

e Je zajiSténa bezpecnost skladového majetku pred kradezi a porusenim teplotnich
rezimU, pusobenim dalSich nicivych faktora.

e Kvalita materiala pfijatych k aschoveé je pod dohledem.

e Rizen4 dokumentace a podavani zprav o viech tocich.

e Hromadéni nadmeérnych zasob neni povoleno.

o V piipadé potfeby jsou vadné materialy zlikvidovany.

e Je zautomatizované uctovani a pohyb surovin a hotovych vyrobkda.

e Informace o zbyvajicim sortimentu jsou kdykoli k dispozici.

e Naklady na skladovani a prepravu zbozi jsou minimalizovany.

Skladova logistika je soubor opatfeni, ktera zajistuji racionalni skladovani a pohyb
zbozi v ramci podniku a efektivni komunikaci s vnéj§imi materialovymi toky. Z definice
vyplyva, ze vyrobni pfepravni operace nelze povazovat za autonomni jev. Jejich fizeni je
zaclenéno do technologického cyklu a uzce souvisi s dodavkou a prodejem zbozi, energii,
finan¢ni a informacni podporou.

Skladem oznacujeme prostor, kde je takovy materidl uchovavan a je s nim poté

uvnitt podniku dale nakladano. Sklad miize mit celou fadu dalSich funkci, napt. funkci
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vyrovnavaci nebo zabezpecovaci, kdy vyrovnava rozdily mezi potfebou materiadlu a jeho
dodavkou v Case. Sklady dale mizeme délit na:

e Sklady pfijmové — slouzi pro Gcetni pfijem zbozi do podniku pifed jeho fyzickym
zaskladnénim do hlavniho skladu.

e Sklady hlavni — slouzi pro zaskladnéni zbozi po ucetnim piijmu.

e Sklady mezioperac¢ni / vyrobni — slouzi pro uskladnéni nehotovych vyrobki
v razném stadiu rozpracovanosti.

e Sklady hotovych vyrobkd.

e Sklady expedi¢ni — sklad, slouzici k pfipravé zbozi pred jeho odeslanim
zakaznikovi.

Rozeznavame také déleni skladi na centralni a decentralizované, vlastni a cizi,
vnitini a vn&jsi, €1 dle druhu skladovaného produktu, jako napt. sklady regalové, sklady
tekutého ¢i sypkého materialu atd. V pramyslu jsou pomémé bézné sklady regaloveé,
jejichz struktura je dale délena. Rozeznavame tedy: (Emmett, 2008)

e Sklady paletové — slouzi k uskladnéni riznych typu palet a tzv. gitterboxti neboli
dratovych krabic.

e Sklady policové — sklady urCené pro mensi typy zbozi, pro uskladnéni jsou Casto
pouzivany malé standardizované piepravky KLT (z némeckého Kleinladungstrager) nebo
papirové, dfevéné Ci jiné krabice.

¢ Sklady konzolové — jsou pouzivany pro skladovani nestandardniho typu materialu,
typicky o velké délce (hutni material, tyCovina, atp.).

Material, ktery je prevazné ve skladech ukladan, se nazyva manipulacni jednotka a
dle Pernicy je definovana jako ,material (baleny i nebaleny, uloZeny na prepravnim
prostredku nebo i bez ného apod.), ktery tvori jednotku schopnou manipulace, aniz by ji
bylo nutno dale upravovat (Pernica, 1994)

Tyto jednotky se dale déli do ¢tyt fadu dle hmotnosti a tedy zptisobu manipulace:

eRad 1. — bedny, krabice, piepravky; ruéni manipulace — do 15 Kg.

eRad 2. — palety, gitterboxy, kontejnery; mechanicka manipulace — do 5t.

e Rad 3. — velké kontejnery apod.; jefabova a specialni manipulace — do 30,5t.

e Rad 4. — namoini piepravni jednotky apod., portalové jefaby.
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4 Vlastni prace

4.1 Zakladni milniky podniku TEDOM a.s.

Predmétna firma TEDOM a.s. byla zalozena Ing. Josefem JeleCkem v Trebici v roce
1991. Nazev TEDOM je zkratkou pro ,,teplo domova“, coz mélo souvislost s vyrabénym
produktem. Od svého vzniku se firma zabyva vyrobou kogeneracnich jednotek s plynovym
spalovacim motorem na plynné palivo, které jsou nékdy také nazyvany CHP jednotky,
z anglického ,.Combined Heat and Power“. Od svého vzniku podnik prosel pomeérné
zasadnim vyvojem a také rastem.

V roce 1993 doslo ke spojeni s Hotfovickou spolec¢nosti VKS, ktera zacala vyrabét
zejména strojni Cast kogeneracni jednotky. V prubéhu devadesatych let byla firma
zaméfena zejména na energetiku a provozovani tepelné-energetickych soustav, pfiCemz
byly vytvofeny dcefiné spoleCnosti, jejichz aktivity byly v roce 1999 slouceny pod novy
subjekt TEDOM Energo s.r.0.

V roce 2011 byla zaloZena spole¢nost CEZ Energo, joint-venture spolenosti CEZ a
TEDOM. Hlavnim cilem byla vyroba elektrické elektiiny a tepla z ekologicky Setrnych
zdroji, mezi které se kogenerace z divodu vysoké tcinnosti této technologie fadi. Spojeni
obou firem, kde CEZ reprezentoval lidra v provozovani energetickych zdroji a TEDOM
$picku na poli vyroby kogeneracnich jednotek, daval pomérné vysoky ekonomicky smysl.

Dalsi vyvoj firmy je spjat se zakoupenim nékdej§i motorarny tradi¢ni ceskoslovenské
znaCky LIAZ v Jablonci na Nisou, v té¢ dobé zkrachovalé. Pravé tato akvizice v roce 2003
umoznila vyrobu vlastnich motora dle pavodni piepracované konstrukce, v Gprave
spalujici zemni plyn a bioplyn. Novy motor tohoto typu je oznacovan jako motor TEDOM.

Tento krok pftinesl zasadni konkurencni vyhodu, kdy pro vyrobu CHP jednotek mohl
byt pouzit vlastni typ motoru a nemusel byt nakupovan produkt jinych firem. V roce 2004
situace vyustila také v rozhodnuti, zacit vyrabét nizkopodlazni méstské autobusy zalozené
pravé na tomto typu motoru spalujicim stlateny zemni plyn. Byla zakoupena potifebna
licence, ale vyroba byla z divodu malého zajmu v roce 2012 zastavena. Celkové bylo
vyrobeno 177 ks autobusti. V roce 2006 doslo také pokusu o oziveni vyroby nakladnich
vozu LIAZ, ani tento poc€in ale neskoncil Gispésné a vyroba byla zastavena jiz v roce 2009.

Jak se spoleCnosti nedafilo na poli dopravni techniky, naprosto opacny byl vyvoj
v oblasti kogenerace. V roce 2016 doslo k akvizici podniku Schnell Motoren AG, vcetné

prevzeti nékolika stovek zaméstnanci. Firma Schnell Motoren byla zalozena zhruba ve
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stejné dobé jako TEDOM a méla nejenom stejné produktové portfolio, ale také velmi
podobny vyvoj. Jejim prevzetim TEDOM vstoupil na némecky trh.

V roce 2017 doslo ke slouceni vSech dcefinych firem pod TEDOM Group. Tato
skupina dnes majetkové spojuje vSechny cleny skupiny, tedy TEDOM a.s., TEDOM
Schnell (dfive Schnell Motoren, Némecko), TEDOM s.r.o0. (Slovensko), TEDOM Poland
(Polsko), TEDOM RU (Rusko), TEDOM USA Inc. (Spojené staty), TEDOM Energie a
TEDOM Provozy.

K zasadni zméné doslo v roce 2019, kdy bylo odkoupeno 55% podil spolecnosti od
jejiho zakladatele Ing. JeleCka brnénskou investi¢ni firmou Jet Investment Igora Faita. Tato
transakce byla dokoncena v roce 2020, kdy doSlo k odkupu zbylych 45 % od byvalého
spoluvlastnika, kyperské spolecnosti Moufleco.

Firma TEDOM as. je fizena predstavenstvem spolecnosti v Cele s predsedou, dvéma
mistopredsedy a tfemi Cleny. Management spoleCnosti je tvofen generalnim feditelem,
provoznim a obchodnim feditelem, manazery servisu, kvality, nakupu a vyvoje. Kazda ze

samostatnych divizi ma své vedeni, feditele jednotlivych divizi.

Obrazek 9 Organizacni schéma TEDOM Group

Generalni feditel

‘GRI11N

Vykonny reditel

Persondlni feditelstvi Finanéni feditelstvi T QEMS Pravni Usek, poradensmwi Sprava Rlzné

persondlni feditel wedouci IT

externi
Vedeni Vedeni Vedeni Sekretariat
GR921N GR931N GRIB2N GRI71N GRIB1N

GRIS1N

Tedom Holding
GR9900

lablonec Hospodaf. GR
GR922M GR9320

manaier BOZP, odpady|

El.dispefink Préavni slutby - os(atnl Byt Vigapy Ukrajina
GRI52ZN BOZP GR972N GR9820 GR9950

Hofovice EUC, HT Poradenstvi TACOMA CNG Tiebit Fuze
GR923N GR932N GRQSSN GRI97N

GRI73N GRIB30

Vedeni
EUA) GRI6IN Sprava budov V
GR933N GR9850
EUGR
GR934N
EUCEZE, T.I.
GR935N
Nakup
GR937N
Vozowy park - k prodeji
GR947M

Vizualizace
GR954N
Podpora
GRI5S5N

Zdroj: TEDOM a.s., 2021
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Funguje zde casteCné 1 skupinova a maticova struktura, kde néktera z vyse
uvedenych oddéleni maji svého skupinového teditele, ktery koordinuje Cinnosti napfic
zminénymi pobockami. Realné je to obchodni oddéleni, finan¢ni oddé€leni, oddeleni kvality

a Castecné také vyroba.

4.1.1 Druhy vyrabénych produktu

Spolec¢nost TEDOM Group vyrabi celou fadu CHP jednotek v riznych produktovych
fadach a s riznym vykonem. V zakladni podobé hovotime o ¢tyfech vykonovych fadach —
Micro, Cento, Flexi a Quanto.

MICRO - nejmensi jednotky vybavené motory MAN nebo Kubota o vykonu 20 az
55 kW. Kompaktni rozméry téchto jednotek umoziu;i instalaci i do stisnénych prostor

CENTO - jednotky vybavené motory MAN, Liebherr nebo TEDOM o vykonu 80 az
220kW. Jde stfedni velikost nabizenych jednotek, pouzitelnych venku i1 uvnitf

FLEXI — nejnovéjsi vyvojovy typ jednotky s motory MAN nebo Scania o vykonu
260 az 555kW. Jejich provedeni je opét vnitini i venkovni, mize byt tedy dodano
v hlukové utésnéné kapoté 1 venkovnim kontejneru.

QUANTO - nejvetsi vyrabéné typy s motory MWM, Rolls-Royce nebo Jennbacher

o vykonu 600 az 4500 kW. Vétsi cast produkce je urCena pro venkovni pouziti.

Obrazek 10  Produktové portfolio TEDOM

600 — 4500 kW.
QUANTO
260-555 kW, H
T FLEXI i1
CENTO |l T
20-55 KW, - 4‘?1. .
MICRO | ' o |

Zdroj: TEDOM Group, 2021
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4.1.2 Vyroba a pouziti kogeneracnich jednotek

Pouziti kogeneracnich jednotek je velmi Siroké, nicméné je mozno ho rozdélit do
nékolika hlavnich skupin. Nejrozsifen€j§im pouzitim je nasazeni v systémech CZT —
centralizovaného zasobovani teplem. Typicky jde tedy o dodavku tepla a teplé vody
pomoci dalkového potrubi z riznych typt kotelen ke spotiebitelim. Kotelny mohou byt
vybaveny pouze kogeneracni jednotkou nebo jejich kombinaci s riznymi typy kotld na
spalovani plynu, biomasy nebo jinych typu paliv. Dalsi Casté pouziti je v prumyslovych

objektech, hotelich, Skolach, akvaparcich, bazénech a podobng¢.

Obrazek 11  Oblasti nasazeni kogeneracnich jednotek v %

Oblasti nasazeni

Systémy CZT Pramysl

Hotely,
nemocnice

Skoly Komercni
budovy

Zdroj: TEDOM Group, 2021

Vedle vyroby a upravy motord je hlavnim vyrobnim programem montaz
kogeneracnich jednotek. Ta zacina vzdy osazenim spalovaciho motoru (motorové ¢asti) do
svafeného ramu, instalaci ramu s motorem do technologického kontejneru, piipadné
kapotaze a postupnou montazi dalSich komponenti — generatoru, spalinového vyméniku,
tlumice vyfukovych spalin, pfivodu plynu, obéhu chladici kapaliny, chladice, ventilatort,

elektrického rozvadéce, Cerpadel, potrubi a mnoha dalSich komponent.
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Hotova sestava je na zkuSebni stolici otestovana, tzn. je nastartovan spalovaci motor,
zafizeni se uvede do béznych pracovnich otacek a jsou kontrolovany funkce vsech
mechanickych i elektrickych systémi a periferii. V pripadé nalezeni zavad ¢i tiniki nebo
netésnosti jsou tyto odstranény a teprve poté je jednotka pfipravena na expedici

k zakaznikovi.

4.1.3 Vyrobni zavody skupiny TEDOM

Firma TEDOM je jednim z nejvétSich svétovych vyrobct kogeneracnich jednotek.
Jak uz bylo uvedeno, vedle kogenerac¢nich jednotek se dale zabyva servisem téchto
jednotek, provozovanim energetickych zdroja, dodavkami energetickych projekt na klic a
také vyrobou a repasemi spalovacich motori. TEDOM ma zastoupeni v nékolika statech,
ale hlavni vyrobni zavody TEDOM Group jsou v Ceské republice a Spolkové republice
Némecko. Zavody jsou rozdéleny dle jejich zaméfeni a to nasledovne:

Zavod Trebi¢ — fakticka centrala firmy, kde sidli generalni feditelstvi, centrala
obchodu a nakupu. Ttebi¢ je vyrobnim zdvodem pro kogeneracni jednotky typu Micro,
Cento a Flexi.

Zavod Horovice — vtomto zavodé se vyrabi jednotky Quanto a také teplené
spalinové vymeéniky vlastni konstrukce. Je zde umisténa centrdla R&D, zakazkové
konstrukce, kvality a technologie.

Zavod Jablonec — vyrobni zavod motort TEDOM, dale zde probiha uprava motort
jinych znacek, Soucasti zavodu je také oddéleni R&D urcené pro dalsi vyvoj motora
vlastni konstrukce, ale i cizich.

Zavod Vycapy — centrala a sklad servisu kogeneracnich jednotek, vyroba rozvadéca
vlastni konstrukce urcena pro CHP jednotky.

Zavod Wangen — vyroba CHP jednotek s motory Scania a také centrala pro servis
jednotek umisténych na jihu Némecka

Zavod Rodewald — servisni centrala pro severni oblast Némecka

Vsechny zavody ve skupiné TEDOM Group maji dohromady zhruba 800
zaméstnancu, ktefi generuji cca. 4,5 mld. K¢ obratu (tdaj za rok 2020). Objem produkce je
zhruba 300 kogeneracnich jednotek riznych typt ro¢né€. Export predstavuje asi 70%
produkce a realizuje se do vice nez 40 zemi po celém svété. Je dulezité zminit, Ze celkovy
instalovany vykon vSech jiz vyrobenych jednotek presahuje 2000 MW, coz zhruba

odpovida vykonu jaderné elektrarny Dukovany.
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4.1.4 Technologie produktu

Jak jiz bylo uvedeno, hlavnim produktem je kogeneracni nebo také CHP jednotka,
tedy zafizeni konstruované pro spoleCnou vyrobu tepla a elektrické energie. V nékterych
ptipadech je takovato jednotka schopna vedle téchto energii vyrabét také chlad, v takovém
ptipadé hovofime o trigeneracnich zafizenich. Soucasna dodévka vSech tii energetickych
tokl neni nezbytnou podminkou, mozna je 1ivariantni dodavka elektfiny a tepla
nebo elektfiny achladu. Jde o spojeni kogenera¢ni jednotky s absorpéni chladici
jednotkou. Jednotka pro vyrobu chladu je samostatny dil instalovany v blizkosti
kogeneracni jednotky. Vyhodou tohoto spojeni je zejména vyuziti tepla kogeneracni
jednotky i mimo topnou sezonu, ¢imz je moznost dosdhnout vyssiho i1 efektivnéj§iho
ro¢niho provozu kogenera¢ni jednotky.

Trigenerace muze byt vyuzita v§ude tam, kde je zapotiebi klimatizace nebo vyroba
technologického chladu.

Doposud béznd vyroba elektfiny atepla probihd oddélené. Elektiina se vyrabi
nejCastéji v uhelnych ¢i jadernych elektrarnach, kde ptfi vyrobé elektrické energie vznika
velké mnozstvi odpadniho tepla, které se nevyuziva aje vypousténo do ovzdusi. Vyroba
elektfiny tak vyzaduje podstatn€ vét§i mnozstvi paliva nez kombinovana vyroba.

Kombinovana vyroba elektiiny atepla oproti klasické vyrobé energii umi teplo
vyuzit efektivné a zuzitkovat ho na teplo do otopné soustavy a na ohfev teplé uzitkové
vody, s niz§imi pozadavky na vstupni palivo.

Zaklad kazdé kogeneracni jednotky tvofi soustroji motor-generator. Pohonna
jednotka vychazi z koncepce pistového motoru upraveného na spalovani zemniho plynu.
Generator je synchronné roztaCen a vytvari tak napéti s frekvenci 50 Hz, coz umoziuje
bezproblémové prifazovani elektrické energie do distribucni soustavy. Motor 1 generator
produkuji teplo, které je odvadéno vodou pies oddélovaci vyménik, do topného systému.
Zdroj energie je tak vyuzit dvakrat, a G&innost zafizeni je tak podstatné vyssi. (CEZ
ENERGO, 2020)

Je dulezité zminit, Ze ve vétSiné evropskych statt je pravé kvili vysoké ucinnosti ve
vétsi nebo mensi mife zpusob vyroby energie zkogeneratnich jednotek dotovan.
Ustanoveni Smérnice 2004/8/EC Evropského parlamentu a Rady o podpoie kogenerace
zalozené na efektivni poptavce po teple na vnitinim energetickém trhu definuje podminky
pfiznani podpory pro technologie a zavadi pojem vysoce ucinna kogenerace. Ustanoveni

Smérnice se postupné promitaji do nasi legislativy. Energeticky zakon 406/2000
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Sb. stanovuje podminky kombinované vyroby tepla a elektfiny, pfipojeni, pfistupu do siti,
prodeje a osvédCeni o puvodu elektiiny. Zakon o obnovitelnych zdrojich energie 180/2005
Sb. upravuje podporu statu pro vyrobu elektrické energie z obnovitelnych zdroju energie.
Mezi né patii téz pouziti kogeneracnich technologii na bazi "zvlastnich plynd" jako je
bioplyn, skladkovy plyn, dievoplyn, ale i dilni plyn a dalsi. (Energetika.tzb, 2019)

Jak jiz bylo uvedeno, je zakladem kazdé kogeneracni jednotky spalovaci motor a
synchronni (na nekterych trzich také asynchronni) generator. Spalovaci motory pouzivané
ve firmé TEDOM jsou dodavany riznymi vyrobci a také v mnoha vykonovych variantach,

kterym odpovida i vykon generatoru.

4.2 Analyza rizeni logistiky zasob v TEDOM a.s.

Logisticky proces ve skladu je slozity a vyzaduje vysokou pracnost a naklady.
Vyzaduje plnou koordinaci mezi funkcemi skladovani, manipulace a plnéni objednavek.
Mezi klicové faktory ovliviiyjici efektivitu logistického procesu patii: kvalita skladové
obsluhy a spokojenost zakaznikli, vyuziti investic, vySe logistickych nakladl, délka
logistickych cykld, produktivita skladovych operaci.

Mezi operace zaméfené na zadsobovani skladu v TEDOM patii:

1. Zasobovani skladu zasobami zbozi. Hlavnim ukolem této operace je zajistit sklad
zbozim v souladu s moznosti jeho efektivniho zpracovani za predpokladu uplného
uspokojeni spottebitelskych objednavek.

2. Ugetnictvi a kontrola piijmu zasob umoziiuje zajistit rytmus pi{jmu a zpracovani
zbozi, pfispiva k maximéalnimu vyuziti disponibilnitho objemu skladu, vytvoteni
nezbytnych podminek pro skladovani zasob a zkraceni doby jejich skladovéani. Druha faze
logistického procesu zahrnuje nasledujici operace souvisejici s manipulaci s nakladem a
administrativou:

- Vvykladka a prejimka ptichoziho zbozi. Vykladka pfichoziho nakladu se provadi
na vykladacich silni¢nich nebo Zzelezni¢nich rampach a kontejnerovych stanich. Dobfe
vybavena vykladaci mista a spravna volba nakladacich a vykladacich prostiedki umoziiuje
vykladku rychle a s miniméalnimi naklady. Pfi provadéni operaci piejimky nakladu je nutné
sledovat dodrzovani dodacich podminek uzavienych smluv ze strany dodavateli. Vykladka
a prejimka pfichoziho zbozi se sklada z fady Ccinnosti: vykladka vozidel, kontrola
dokladové 1 skutecné shody pfichoziho zbozi s podminkami uzavienych smluv,

zdokumentovani doslého zbozi, sestaveni skladové nakladové jednotky.
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- Vnitroskladova preprava a prekladka zbozi zajistuje pohyb zbozi mezi riznymi
prostory skladu: z vykladaci rampy do oblasti pfijmu, odtud do skladové plochy, na
vychystavaci a nakladaci rampy. Tato operace by méla byt provadéna s minimalni délkou v
Case a prostoru podél prachozich tras. Pocet prekladek z jednoho typu zafizeni na druhy by
mél byt minimalni.

- Skladovani a ochrana zbozi.

Proces skladovani a skladovani zahrnuje: oznaceni zbozi pro skladovani, jeho pfimé
uskladnéni a zaji§téni vhodnych podminek k tomu, sledovani dostupnosti a stavu zasob ve
skladu. Zakladnim principem optimalniho skladovani je efektivni vyuziti objemu
skladovaci plochy. Vypocitejte naklady a cenu buiky ve skladu. Naklady spojené se
skladovanim lze rozdélit na provozni a poplatky za energie, platby, mzdy. TEDOM neplati
zadné najemné, ale nese naklady spojené s vlastnictvim a provozem skladového arealu.

Duvody pro vytvareni zasob na skladech pobocek spolecnosti jsou:

1. Mozné vykyvy v planu prodeje, jak nahoru, tak dolt, a v disledku toho zmeény
ve spotiebé zasob.

2. Rizika nedodani, dodani v nespravnou dobu produktu.

3. Mozné problémy s kvalitou produktu, naptiklad odmitnuti zdkaznikem.

Ustanoveni predepsana zasadami TEDOM:

1. Rozdé¢leni akcie do skupin ABC podle jejich hodnoty.

2. Rozdé¢leni rezerv do XYZ skupin na zékladé odchylek od skute¢ného vyuziti.

3. Definovani systému fizeni zasob pro kazdou skupinu.

4. Stanoveni kontrolnich parametri pro kazdou skupinu: garantované zasoby,
interval objednavek, maximalni pozadovana zasoba, optimalni stav zasob.

Proces fizeni zasob v podniku provadi mala skupina zaméstnanct, ktefi vykonavaji
nasledujici funkce:

e  planovani potfeb podniku na materidlové zdroje nezbytné pro vyrobni proces
(spocteni vSech zlstatkli zbozi a materiala ve skladu, ureni mnozstvi materialovych
zdroji a vypracovani zadosti a specifikace t€chto materiala;

e  distribuce dostupnych zdroji konkrétnim spotiebitelim (ceny jsou snizeny za
cast zbyvajiciho materialu ve skladu, aby byly prodany pied pfijetim dalsi objednavky);

e  uzavirani smluv s dodavateli na dodavky produkta (tzn. vybrat z velkého poctu

podnikti dodavatele surovin a materiald podle hlavnich vybérovych kritérii. Pokud je
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dodavatel ve vSech ohledech spokojen, pak je snim smlouva na dodavku produktd
podepsana);

e  organizace piejimky materialovych zdroji na celnici z hlediska mnozstvi a
kvality (pfi pfijmu a vykladce zbozi pracovnici zasobovani zkontroluji veskeré zbozi z
hlediska mnozstvi a kvality, promitnuté do skladovych ucetnich karet. Pokud skutecné
mnozstvi zbozi ano neodpovida mnozstvi zbozi na faktufe, je sepsan protokol o neshodé a
zaslan na adresu dodavatelského podniku spolu s reklama¢nim dopisem);

e skladovani a vydej vécnych zdroju spotiebitelim (zbozi ze skladu prodavaji
spotfebitelim pouze na faktury s vizy vedouciho a ucetniho nebo vedouciho oddéleni, a
pokud existuje plna moc pro osobu, ktera prebira zbozi pro organizaci);

e  vykonavani kontroly nad pfidélovanim a racionalnim vyuzivanim hmotnych
zdroju spotiebiteli (kontrola pfijmu a spotieby hmotnych zdroji promitnutych do ucetni
knihy pfijmt a vydaji);

e  fizeni zasob materialovych zdroji, které zajistuji nepfetrzité zasobovani
spotiebiteld vyrobnimi prostfedky (sledovani dostupnost zasob materialovych zdroji ve
skladu);

e  prostudovani poptavky spotiebitelli po materialnich a technickych prostfedcich
(pfi nakupu provedeni socialniho prizkumu);

e  provadéni vyrovnani s dodavateli a spotiebiteli za pfijaté a prodané produkty;

e  provedeni inventury zbozi a materialu - inventarni polozky (1x tydné inventura
skladu, s povéfenim 3 osob: ucetni, vedouci odd€leni, vedouci 2x rocng¢);

e  kontrola dostupnosti, stavu a pohyb zbozi a predlozeni potfebné informace
ucetnimu oddeleni podniku (kazdé pondéli predkladaji skladnici hlaseni o stavu a pohybu
zbozi ve skladu ucetnimu oddéleni podniku);

e dodrzovani pracovni a vyrobni kazné, pravidel a norem ochrany prace,
prumyslové sanitace a hygienickych pozadavkt, pozarni bezpecnosti, pozadavku civilni
obrany (jednou mési¢né€ bezpecnostni instruktaz).

Efektivita vykonu téchto funkci pfimo ovliviiuje Cinnost organizace a vyzaduje
peclivy pristup ze strany vedeni. Skupinu zaméstnancu vykonavajicich uvedené zasobovaci
funkce tvori 7 osob: 2 skladnici, 2 vedouci zasobovani, vedouci obchodnich a obchodnich
useku a deklarant.

Neéktefi z nich pusobi ve spoleCnosti jiz del§i dobu, maji v této oblasti bohaté

zkuSenosti, a proto provadéji rychlé a efektivni ¢innosti nezbytné pro chod podniku.
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Na zakladé schvalenych standardi zasob, aktualni poptavky a aktualni pracovni
situace na pobocCkach zasila manazer logistiky kazdorocné cile, tykajici se urovné zasob,
které maji byt splnény. Cilova data se odesilaji podle typu produktu a podle skupiny
produktti. Po dohodé€ je povolena odchylka v pozicich v ramci skupiny materiala pfi plnéni
obecného cile pro skupinu.

Planovani zasob surovin a materiali v TEDOMu probiha na zakladé aktualni
poptavky generované systémem s piihlédnutim k zdstatkim na skladech a aktualni
pracovni situaci (tydenni plan, mira spotfeby). Pii planovani obalovych materiala se
zohlediiuje i disponibilni zasoba ve spotiebnich skladech.

Hlavni parametry, které urcuji zasoby v TEDOM, jsou nasleduyjici:

1. Dostupnost a import produkta.

. Minimalni pozadované zasoby (zaruka - zajiSténi nepretrzitého provozu podniku).
. Minimalni mnozstvi dodavky.

. Minimalni objednané mnozstvi.

. Pfepravni omezeni.

. Objemy skladu.

. Data expirace.

. Terminy pro podani objednavek.

O 0 I O »n ~ W N

. Podminky celniho odbaveni, certifikace materialu, uvedené v platné legislative.

10. Vyrobni doby.

11. Dodaci lhuty.

A tak dale, s prihlédnutim k pozadavkim ochrany prace a vzhledem ke smluvnim
podminkam.

Pred stanovenim zasad zasob na kazdém misté ma mistni planovaci oddé€leni pravo
upravit sazby zasob pro urcité polozky, je-li to nutné, poskytnutim zdivodnéni stiedisku
podnikovych dodavek a ziskanim souhlasu.

Oddéleni logistiky je ve firmé zastoupeno v kazdé zlokalit, ale je pomérné
neefektivné a nekoordinované rozdéleno a také fizeno. V zavodé Vycapy oddéleni
logistiky spada pod vedeni servisu, jelikoz je dedikovano k zasobovani zejména tamni
servisni centraly. Oddéleni logistiky v Trebi¢i a Hofovicich je podfizeno vyrobnimu
rediteli, jelikoz jeho fokus je zejména na zasobovani vyroby v téchto pobockach. Oddéleni
logistiky v Jablonci spada pfimo pod feditele zdvodu tamtéz. Oddé€leni nakupu a logistiky

v Némeckém Wangenu a Rodewaldu jsou rozdélena a fizena dvéma riznymi manazery. |
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ony spadaji pod vedeni servisu a také pod feditele téchto dvou zavodd. V organizacni
struktufe podniku spadd oddéleni logistiky (ndkupu) pod financ¢ni teditelstvi. Oddéleni
expedice hotovych vyrobkt spada pod obchodni odd€leni.

Jednotliva oddéleni nakupu a logistiky ve vSech zavodech TEDOM Group pusobi
samostatné a jejich kooperace je na pomermné nizké urovni. Spolupracuji a vymeénuji si
nepravidelné urCité typy informaci o dodavatelich, nakupovanych komponentech,
problémech, v nékterych piipadech kumuluji potieby a pfistupuji k dodavatelim
strategicky, ale mira této spoluprace je omezena. Nedochazi k pravidelné koordinaci
¢innosti, jednotlivi vedouci se nesetkavaji na pravidelnych schizkach. Kooperace
s poboCkami v zahrani¢i je minimalni a to na obou stranach.

Dany stav je tedy dlouhodobé& neudrzitelny, mira spoluprace je nizka a narazi na své
limity ve vétsin€ oblasti.

Jednotliva oddéleni logistiky pouzivaji stejny ERP systém ESO9. Jedna se o produkt,
jehoz vyuziti neni spolecné pro cely podnik a naptiklad CRM databaze nebo schvalovani

faktur jsou spravovany a fizeny pomoci jiného softwaru.

4.2.1 Servisni organizace a jeji navaznost na oddéleni logistiky

Vyznamnou cast obrati spolecnosti TEDOM Group tvoii zisky ze servisni
organizace, at' tuzemské Ci zahrani¢ni. Aktivita tuzemského oddéleni logistiky ve vztahu
k servisu spociva v zajisténi a nakoupeni pozadovanych nahradnich dild, jejich naskladnéni
v dostateCném poctu v centralnim servisnim skladu Vycapy a také v nasledné distribuci do
odlouCenych servisnich meziskladi. Servisni technici, ktefi provadéji pravidelnou
planovanou nebo neplanovanou udrzbu kogeneracnich jednotek, ¢i opravujici poruchy a
havarie, si v téchto skladech potiebné dily vyzvedavaji. V némeckych pobockach jde o
obdobny proces naskladnéni komponent, pro vyskladiiovani dila je vSak pouzit odlisny
systém zasilani jednotlivych komponent na vySe uvedené servisni ukony pifimo na misto
instalované jednotky. Technik ma jiz pfed svym ptijezdem potiebné dily jiz nachystany na
misté servisniho zasahu a nezdrzuje se zajizdénim do servisnich skladi. Tento systém
ovSem klade zvySené naroky pravé na oddéleni logistiky, ktera musi zajistit nejenom
v€asnou pripravu, zabaleni a odeslani zbozi, ale i zafidit jeho vyzvednuti po ukonceni
servisniho zasahu u zakaznika.

V ramci TEDOM Group funguji dvé nezavislé servisni organizace. Ta v Ceské Casti

skupiny se zabyva servisem jednotek dodanych tuzemskym, ale i zahrani¢nim zakaznikiim,
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vyjma uzemi Némecké spolkové republiky. O tento region se stard vyhradné servisni sit
némeckych pobocek. U obou organizaci rozeznavame dva odliSn€ nastavené logistické
procesy. V Ceské Casti logisticky koncept vychazi z teze centralniho skladu a pobo¢nych

meziskladu, viz. obr. ¢. 12.

Obrazek 12  Piehled servisnich sklada TEDOM a.s.
T

Zdroj: vlastni zpracovani

Centralni sklad servisu je umistén ve Vycapech. Pobocné sklady poté v riznych
lokalitach po celé CR, umisténi je ovlivnéno zejména piitomnosti velkych zakaznikd,
jejichz jednotky je tfeba servisovat pravidelné (Praha, Ostrava) nebo je né&kterych
ptipadech vyuzito prostor v ostatnich zavodech TEDOM (Hotovice, Jablonec nad Nisou).
Sklady jsou zasobovany centralné na pozadavek disponenta servisu také pres oddéleni
logistiky ve Vycapech. Jednotlivi servisni technici si material potfebny pro servisni ukony
vyzvedavaji sami, a to bud ve skladé centralnim nebo podle své mistni pfislusnosti
v n¢kterém ze skladi pobocnych. Analyzou bylo zjisténo, ze dfive vybudované sklady
v Bordovicich, Volyni, Svitavach a Kutné Hofe jsou nyni pouze sporadicky vyuzivany.
Dtvodem je napft. preruSeni servisnich praci u zakaznikd v regionu z divodu ukonceni
pouzivani jednotky nebo pfechodu na vlastni servis atd. Jak bylo zjisténo, v nékterych
ptipadech se pocet vyzvednuti zbozi v téchto skladech snizil na pouha 4 za mésic. Celkova

hodnota zbozi ve zminénych skladech je zhruba 13 mil. K¢ a obratkovost na hodnoté 5
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mésici. Z téchto divodu lze doporucit zruseni téchto skladovacich mist nebo alesporn
vyrazné snizeni hodnoty jejich zasob.

V servisni oblasti SRN je situace jina z divodu odlisn€ nastavenych procest. Jako
v pripadé Ceské casti firmy, je i zde rozSifen model skladi centralnich (Wangen,
Rodewald, Stockse) a pobo¢nych (Kassell, Leipzig, Oldenburg, Rendsburg, Stadtlohn,

Stralsund, Weihenzell a Zeven). Jejich umisténi a dosah je na obr. €. 13 oznacen kruhy.

Obrazek 13 Priehled servisnich sklada TEDOM Schnell
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Zdroj: vlastni zpracovani

Bohuzel zde jsou z velké vétSiny pobocné sklady vyuzivany minimalné a bylo by
mozno jejich vyuziti omezit, pfipadné zrusit. Hlavni odlisSnost ovSem spociva ve zcela
jinych postupech pii distribuci materialu na servisni tkony u jednotlivych zakaznikd. Na
rozdil od Ceské cCasti, kde jsou dily vyzvedavany at uz v centralnich nebo pobocnych
skladech, v némeckych pobockach jsou zasilany odde€lenim logistiky na misto konkrétniho

servisniho zasahu. Tento postup je subjektivné slozitéjsi na koordinaci a (také subjektivne)
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drazsi diky vysokym dopravnim nakladim. Bylo by proto vhodné provést dukladnou

analyzu a srovnani obou procesu, zejména nakladi a pracnosti.

4.2.2 Oddéleni kvality

Oddeleni kvality je ve spoleCnosti TEDOM fizeno dle standardd ISO 9001,
v jablonecké motorarné vzhledem kjejim aktivitam v automobilovém prumyslu
(spoluprace s firmou MAN Truck&Bus) také dle normy IATF 16949. Na zakladé téchto
smérnic jsou v logistice zavedeny pravidla pro vybér a hodnoceni dodavatele, procesy
spojené¢ se objednavanim, skladovanim a expedici, balenim i sledovatelnosti. Jsou
monitorovany také nakupy zvlastnich procesi a komponenti a jejich vliv na pribéh
vyroby. Neni v detailu sledovana hodnota chybovosti DPPM (Defective parts per Milion) a
také v€asnost dodavek - OTD (On Time Delivery)

4.2.3 Oddéleni vyvoje a konstrukce

Spoluprace s oddélenim vyvoje a konstrukce funguje na velmi dobré urovni,
podklady pro nakup komponenti a sestav jsou po technické strance velmi dobfie
zpracovany a dle reakci dodavatelt taktéz hodnoceny kladné. Po akvizici némecké firmy
Schnell je kompletni technicko-vyrobni dokumentace zpracovavana vyhradné dvojjazy¢ne,
tedy v cCeském a anglickém jazyce. Star§i vykresy jsou bohuzel pouze v Cestiné.
Problémem je ovSem procesné nenastavené a nefungujici zmeénové fizeni. Pri
konstrukénich zménach nakupovanych dilti bohuzel neni zajistén spolehlivy obéh aktualni
vykresové dokumentace uvniti podniku a nezohlediiuje se ani skladova zasoba ¢i dily

v transitu. Dal§im problémem je vysoka mira individualnich uprav, viz. dalsi kapitola.

4.2.4 Oddéleni vyroby

Jakkoliv je vyroba ve firmé¢ TEDOM fizena strukturované a jejim vystupem je velmi
kvalitné zpracovany vyrobek, jeji spoluprace s oddélenim logistiky je mnohdy
komplikovana. To je zpusobeno tim, ze velka cast vyrobku skupiny TEDOM je
individualné pfizpuisobovana pozadavkim zakaznika, tedy konstrukéné upravovana
v raznych fazich nabidkové fizeni a nékdy i vyroby. Kusovniky (seznamy vSech dila,
sestav a podsestav, z nichz je jednotka slozena) nemaji finalni podobu a jejich pfedani na
oddéleni logistiky pro objednani dild do vyroby je zpravidla realizovano s relativnim

zpozdénim.
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Byl proces rustu celé skupiny TEDOM pozvolny a dany aktualni situaci, poCtem
prodanych vyrobkua, jejich portfoliem a také situaci na trhu. Tomu odpovidaji také vyrobni
a skladovaci prostory, které byly timto vyvojem poznamenany.

Co se skladi v ranné fazi vyvoje firmy tycCe, byly zpocatku spolecné s vyrobnimi
prostorami umistény ve sklepnich a garazovych prostorech rodinného domku zakladatele.
AZ pozdé&ji byly presunuty do vétSich prostor byvalého zemedé€lského druzstva v obci
VycCapy. Vramci dalsiho rozvoje firmy pfibyly nové vyrobni zavody v Hotovicich,
Trebici, Jablonci na Nisou. V némeckych zavodech byl vyvoj velmi podobny, reagoval ale
svym umisténim na lokality, kde byla nejvétsi prezence zakazniki. S nékolika malo
vyjimkami mély ale spolecného jmenovatele - nevyhovujici prostory, které nebyly
puvodné urCeny pro tento typ vyroby. Tato omezeni piinaseji takika konstantni problémy
se skladovanim a manipulaci materialu. Pokud se tedy zaméfime na jednotlivé zavody,
meli bychom zalit pravé ve Vycapech, jez byl prvnim vlastnim aredlem ve skupiné
TEDOM. Tato lokalita sdruzuje dva samostatné provozy, vyrobu elektrickych rozvadécu a
vedeni servisni organizace vCetné centralniho skladu. Z divodu pavodni koncepce je
rozmisténi vyrobnich prostor a skladi z divodu navaznosti a manipulace komplikované.
Tok materidlu do vyroby je tfeba feSit 1 za pouziti vytahu, coz proces velmi zpomaluje.
Sklady servisu jsou dobfe pfistupné a i manipulace je na dobré urovni, problémem muze
byt v budoucnu jejich kapacita. Jakékoliv dalsi rozsifovani v této lokalité jiz neni mozné.

Pro tuto lokalitu by bylo vhodné zvazit jeji pfipadny odprodej a ptesun do jinych
vhodnéjSich prostor. Sklady v Jablonci nad Nisou jsou svym zaméfenim urCeny a stale
pouzivany k puvodnimu ucelu, tedy vyrobé motort. S postupnym rozs§ifovanim vyroby o
upravy motord jinych znacek, je i zde mozny nedostatek skladovacich kapacit v budoucnu
a mozny pozadavek na jejich rozsifeni. V aktudlnich a ¢aste€né nevyuzitych prostorech je
dal§i rozsifeni mozné. V zavodé Hotovice je vyroba nejvétSich jednotek Quanto
organizovana tak, ze nejvétsi komponenty jako je motor nebo kontejner prichazeji od
vyrobce systémem Just in Time pifimo do vyrobniho prostoru, nezabiraji tedy prostor ve
skladu. Skladovaci prostory v némeckém Wangenu byly jako jediné v celé skupiné
tvofeny na miru vyrobé kogeneracnich jednotek, a i zde muze byt v piipadé vyznamného
narastu vyroby kapacitni problém, jinak jde o pomérmné vyhovujici feSeni.

Zasadng¢j§i problémy muazeme vidét ve vyrobnich a skladovaci prostorech
v tfebi¢ském zavode€. V roce 2004 nové zbudovana hala byla pivodné urena pro vyrobu

autobusu vlastni konstrukce, tedy pro jiny typ vyroby i skladovani. I zde byla pfevazna cast
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velkych komponentti dodavana na vyrobni linku za pouZiti systému Just in Time a nebylo

nutné jejich skladovani. Ostatni komponenty nezabiraly velké mnozstvi mista, a proto byly

regalové paletové sklady a také policové regaly koncipovany pro mensi pocty

uskladnéného materialu.

Obrazek 14
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tato koncepce nevyhovuje aktualnim naroktim na celkovou kapacitu a je tedy sklad

nutno upravit. Jak bylo zméfeno, neni vyska budovy skladu vyuzita az ke konstrukci

stropu, je tedy mozné dokoupeni jednoho patra montovanych regalovych paletovych mist,

coz prinese rozSifeni skladu celkem o 106 paletovych mist. Dal§i moznou upravou je

zmenSeni uliCek mezi regaly, z aktualnich 2,7 metru na zhruba 1,7 metru. Pro to je ovSem

nutné zakoupeni specialni manipulacni techniky, tzv. retraku s bocnim zdvihem, jez je

schopen na rozdil od aktualné pouzivaného vysokozdvizného voziku manipulovat i ve

velmi uzkych prostorech o §ifce zhruba 1,5 metru. Touto upravou vznika prostor na

instalaci dvou paletovych regali o celkové kapacité 180 polic. Celkové se tedy bude

upravou dat ziskat 286 paletovych mist.
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4.2.5 Organizace technologickych procesu v centralizovaném skladu obchodniho
oddéleni zbozi

TEDOM disponuje obchodnim skladem a skladem pro skladovani zafizeni a
provoznich materialti pouzivanych pfi praci.

Pro analyzu je vybrana organizace technologickych procesi ve skladu zbozi
obchodniho oddélenti.

Sklad patii mezi velkoobchodni a distribu¢ni sklady a zajistuje zasobovani pobocek
TEDOM.

Obsluhu skladu zajistuji: vedouci skladu, skladnik, 3 nakladaci, 1 fidi¢ s kombinaci
pozice nakladac, tidi¢i. Informacni servis skladu zajistuje vedouci skladu a specialisté
obchodniho oddéleni ve svych oddélenich.

Vybaveni: pasovy dopravnik, vozik pro piepravu zbozi, hydraulicky vozik, regaly,
nakladni vahy.

Vykladka a ptfejimka zbozi probiha nakladacim a vykladacim okénkem, které je
umisténo v Urovni karoserie vozu, coz umoziiuje piivézt viz pfimo na dopravnik, na ktery
se zbozi vyklada. Na druhé strané dopravniku je naklad prevzat nakladaCem a umistén na
vozik, aby byl pfemistén do prostoru pro kontrolu a vychystavani zbozi pro nasledné
ovéfeni shody mnozstvi a kvality nakladu a jeho presun do tlozného prostoru.

V této zoné skladnik provadi prejimku zbozi co do mnozstvi a kvality. Prevzeti zbozi
podle mnozstvi zahrnuje kontrolu neporuSenosti baliku, odsouhlaseni dokladu a
kvantitativni shodu nakladu. Mnozstvi kapalného a sypkého nékladu se urcuje vazenim.
Kontrola se provadi za pfitomnosti zastupce dodavatele.

V ptipadé nesrovnalosti v mnozstvi je za pritomnosti zastupce dodavatele vytvoren
zapis a na fakture jsou uvedeny pfislu§né poznamky. Zastupce dodavatele podepisuje
spravnost provedenych znacek a podepisuje zapis.

Kontrola kvality zbozi se zpravidla provadi podle vzhledu a z hlediska provedeni.
Pokud je podle vzhledu mozné okamzité zjistit jakékoli poSkozeni zbozi, pak je kontrola
provedena do sedmi dnti, pokud smluvni podminky nestanovi jiny postup. Kontrola kvality
zbozi je provadéna finanéné odpovédnymi osobami, tzn. vedoucim skladu a skladnikem.

V pripadé neshody v kvalité je sepsan zapis o pifevzeti zbozi podle jakosti a
vystavena faktura na vraceni nekvalitniho zbozi dodavateli. V pfipadé shody se podepisuji

pruvodni fakturacni dokumenty ke zbozi.
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Po kontrole, zda zbozi odpovida mnozstvi a kvalité, je zbozi pfemisténo do
skladovaciho prostoru, kde jsou umistény nakladové jednotky zbozi.

Dle druhu je zbozi umisténo bud’ v regéalech, nebo skladovano na paletach. Zaroven
je zohledinovano komoditni sousedstvi mezi riznymi skupinami zboZzi. Zbozi, které je
dlouhodobé skladovano, se do skladu dodava pomérn€ ziidka, umist'uje se dale od vstupt a
vystupd, a naopak zbozi s vysokym obratem, velkorozmérové, s velkym objemem pfijmu a
vydeje je umisténo blize k vychodu a oblasti pro vychystavani objednavek.

7Zbozi je umisténo bez pouziti mechaniza¢nich prostredkd, tedy rucn€. Zaroveri se v
souladu s tim prodluzuje doba ulozeni zbozi ke skladovani. Jakmile je zbozi umisténo na
sklad, doklady k nému jsou pfedany vedoucimu skladu pro zadani faktury do ucetniho
programu.

Skladovaci podminky pro veskeré zbozi jsou stejné, nejsou dodrzovany teplotni a
vlhkostni podminky jako takové, protoze sklad je vybaven pouze ventilaCnim systémem.
Teplota ve skladu zavisi na venkovni teploté.

Kontrolu nad dostupnosti zbozi na skladé provadi vedouci skladu a skladnik pomoci
programu ,Zbozi“, ktery umoziiuje sledovat skladové zasoby nejen v samotném
distribunim skladu, ale 1 na pobockach TEDOM. Jednou roc¢né je provedena kompletni
inventura skladu u€etnim oddélenim TEDOM. Program zobrazuje tidaje o stavu zasob.
Zustatky jsou povazovany za provizi a jsou porovnavany s vystupnimi daty. Zaméstnanci
skladu navic mésicné provadéji prabézné odsouhlaseni zistatkt ve skladu.

Vychystavani zakazek pro TEDOM provadi skladnik podle predem vytvorenych
objednavek, které na zakladé zadosti z pobocek pfipravi specialista na obchodnim oddé€leni
zbozi a odsouhlasi s vedoucim skladu.

Pred dokoncenim objednavky pro kteroukoli pobocku zavola vedouci skladu
obchodniky pobocek, pro které je zasilka planovana, a dohodne Cas pfijezdu kamionu se
zbozim. To zavisi na poradi, ve kterém je zbozi zabaleno. Samotné vychystavani probiha v
predvecer expedice, tzn. zbozi je expedovano nasledujici den.

Zakazku tvori v podstaté palety, coz umoziuje vyrazné usSetfit as. Kusové zbozi,
hlavné papirnické, je baleno v samostatnych krabicich. Pro dokonceni nakladu skladnik
zpracovava nekolik objednavek rizného zbozi.

Vzhledem k tomu, ze ve skladu neexistuje adresni systém pro ulozeni zbozi, hraje
vyznamnou roli pfi hledani zbozi skuteCnost, ze skladnik a nakladaci védi, kde se ten ¢i

onen produkt nachazi. Dokonc¢eni nékladu tedy zabere pomérné hodné casu.
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Na krabicich se zkompletovanym zbozim se fixem napisSe nazev pobocky, pro kterou
je zbozi urCeno, nacez je presunuto na nakladaci plochu.

Po vyzvednuti nékladu skladnik vypiSe nakladni listy a prfeda vedoucimu skladovych
objednavek s poznamkami o vybéru nakladu.

Z nakladaci zony je zbozi dopravnikem odeslano do prostoru, kde je nakladacem
naskladano.

V zasadé je zbozi expedovano do auta pro kazdou pobocCku zvlast a zasilano po
radidlnich trasach. V dispecinku je vystaven nakladni list, ktery je predan fidici.

V nékterych ptipadech je zbozi kompletovano pro vice pobocek s ohledem na smér,

pak je pro kazdou postu fidi¢i vystaven vlastni nakladni list.

4.3 Kategorizace nakupovaného zbozi TEDOM a.s.

Jak bylo zminéno, patii kategorizace nakupovanych produkti mezi kli¢ova hlediska
fizeni zasob a je pomuckou pro identifikaci dilezitosti nakupovanych komponentl ve
vztahu ke kapacitam nakupu. Ve skupiné TEDOM neni toto rozdéleni doposud aplikovano
ani jakkoliv monitorovano. V prvni fazi této strategie je nezbytna technologicka analyza
celého nakupovaného portfolia a jeho roz¢lenéni do tiid. Klasifikace neboli tfidéni vyrobka
asluzeb do ruznych kategorii respektujicich rozdily v jejich vlastnostech, je pfistupem
obvyklym v celé hospodarské praxi, a tedy i v nakupu. Divodem kategorizace vyrobku a
sluzeb je skuteCnost, ze pfi nakupu kazdé kategorie zbozi je vhodné uplatnit odliSnou
zkuSenostmi dle vyznamu dané kategorie. Po dikladné analyze spolecné s technology je
nakupované portfolio ve firmé¢ TEDOM mozno rozd¢lit na 7 hlavnich kategorii:

1. MOTORY A PRISLUSENSTVi

Motory, nahradni dily motora (gensety, turbodmychadla, hlavy valct, pistova
skupina, té€snéni, svicky, filtry, spoustéce), chladice, katalyzatory, silentbloky, atd.

2. ELEKTROVYROBA

Transformatory, jistiCe, komponenty nizkého napéti, svorky, masterpact, skfiné,
kabely, napajeci zdroje, med’, fidici systémy, atd.

3. VYKRESOVE DiLY

Kontejnery, vymeéniky, kapoty, tlumice, vyroba dle vykresti, vzduchotechnika, atd.

4. MAZIVA, PLYNY A KAPALINY

Oleje, kapaliny, plyny, tuha maziva, atd.
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5. ELEKTRICKE A ELEKTROMECHANICKE KOMPONENTY

Cerpadla, generatory, regulatory, snimace, ventily, ventilatory, servopohony, atd.

6. POMOCNY MATERIAL

Spojovaci material, hadice, pfiruby, svarovaci material, Sroubeni, spony, kovani,
izolace, naradi, svitidla, hutni material, atd.

7. NEPRIMY NAKUP IT technologie, vozidla, stravenky, telefony, doprava,
energie, odpady, atd.

Tato analyza nehodnoti ani pocet jednotlivych komponentli v dané kategorii, ani
jejich hodnotu v ramci celkového nakupovaného portfolia, ale pouze rozdéluje dle
technologie ¢i pouziti. Na zékladé tohoto rozdéleni je nasnad€ navrhnout pfifazeni
optimalné jednoho strategického nakupciho ke kazdé kategorii. Dle aktualniho
personalniho obsazeni bohuzel neni mozno vyclenit takovyto poCet zaméstnanci a je
mozno obsadit pouze tii hlavni kategorie. Je tedy nezbytné doplnit kategorizaci o dalsi typ
hodnotové analyzy, tedy dle nakupovaného objemu.

Takovato analyza byla provedena jak na nakupovaném portfoliu Ceské 1 némecké
Casti a je nutno podotknout, ze se jedna v podstaté o celé nakupované portfolio skupiny
TEDOM (ostatni dcefiné spoleCnosti jsou zasobovany pravé pomoci téchto hlavnich

subjektt). Byly zjistény nasledujici skute¢nosti:

Obrazek 15 Rozdéleni nakupovaného portfolia ceské ¢asti TEDOM Group dle hodnoty
v K¢, 2021

Obratv mil. KE

1. Motary 511

2 Elektroviroba 49

3. Wykresove dily 133

7. Nepfimy nakup 4. Maziva, plyny, kapaliny 43

6. Pomocny materisl 2% 5. Elektromechanika 110

6% . Pomocny material 52

7. Nepiimy ndkup 19

4. Maziva, plyny, kap
5%

1. Motory
56%

3. Vykresove dily
14%.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 16  Rozdéleni nakupovaného portfolia némecké c¢asti TEDOM Group dle
hodnoty v K¢, 2021

obrat v mil. K&

Motory a pfislu$enstvi 379

Elektrovyroba 18

Vykresové dily 94

o Maziva, plyny, kapaliny 35

. " Nepfimyi nakup 2% Elektromechanické dily 129
Pomocny material 7% ..

Pomocny material 50

Nepfimy ndkup 16
Elektromechanické dily 18%

Motory a pfislufenstvi 52%
Maziva, plyny, kapaliny 5

|
Vykresové dily 13%/

Elektrovyroba 3%

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 17  Celkova hodnota nakupu TEDOM Group, 2021 v K¢

Tedom CZ 926 mil. 52%

Tedom-Schnell 209 mil.
48%

ETedom CZ M Tedom-Schnell

Celkem 1,836 mil. K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Z této hodnotové analyzy vyplyva, ze celkova hodnota nakupu cinila v roce 2021
1,836 mil. K¢ napfi¢ zavody skupiny TEDOM. Z tohoto objemu ¢inila kategorie ,,Motory
a prisluSenstvi© 890 mil. K¢, tedy zhruba 49% celkové kumulované hodnoty

nakupovaného zbozi a sluzeb v celé skupiné.
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Jednoznacéné se da tedy tvrdit, Ze podle definic ABC analyzy jde o zbozi kategorie A,
tedy velmi vyznamné zasoby, kterym je nutno vénovat zvySenou pozornost z pohledu
ceny, kvality, a dodacich lhtut. Dle dal§iho Clenéni nakupovanych polozek jde o dily
strategické. V soucasné dobé neni z pohledu oddéleni logistiky ve skupiné TEDOM Group
urCena osoba, ktera by méla na starosti nakup motorti. Tato aktivita je z pohledu jednani
s dodavateli a zasmluvnéni, zastfeSovana oddelenim obchodu, jelikoz pravé motory a jejich
prisluSenstvi maji nejvétsi vliv na vyrobni a nakladovou cenu produktu — kogeneracni
jednotky. Urcité je vhodné, aby byla sprava této kategorie piifazena konkrétnimu
pracovnikovi v ramci strategického nakupu. Aktualnimi dodavateli jsou zde velké svétoveé
firmy jako MAN Truck & Bus, Caterpillar, MWM Energy Solution, Liebherr, Rolls-
Royce, atd. Na zakladé doporucCenych strategii pfifazenym k této kategorii v teoretické
Casti této prace je vhodné, aby partnerem pro jednani s témito firmami byl optimalné Clen
vedeni (manazer nakupu).

Dalsi dualezitou kategorii v nakupovaném portfoliu jsou ,,Elektromechanické dily”
s celkovymi 239 mil. K¢ hodnoty nakupu (cca 13 %), dle ABC analyzy patii do kategorie
B. Do stejné kategorie patii také , Vykresové dily“ s 227 mil. K¢ kumulované hodnoty
nakupu. Oproti pomémé homogenni skupiné dila v kategorii A se jedna o Sirokou skupinu
raznorodych dila. I zde je mozno doporucit pfifazeni téchto skupin pod spravu oddé€leni
strategického nakupu. U dila v prvni z obou téchto skupin lze fici, Ze jejich dodavateli jsou
opét renomované firmy jako BOSCH, Siemens, Grundfoss a dalsi, coz je stavi dle vlivové
analyzy taktéZz mezi dodavatele strategické. U vykresovych dila jde v pfevazné vétsin€ o
vyrobce lokalniho charakteru (mensi kovozpracovatelské firmy). Prekvapivé vysokou
hodnotu ma v mnoziné nakupovaném materidlu skupina ,,Pomocného materialu®, ktera
se svymi 102 mil. K¢ predstavuje dalsi ¢ast vyrobkt z kategorie B. AC by se dle nazvu
hadice, Sroubeni, izolace, atd.), bez spravného zatrazeni a fizeni této kategorie neni mozno
zadnou jednotku smontovat a expedovat. I dle dalSich zjisténi, jde v nékterych pripadech o
komponenty, jez spadaji do kategorie ,bottleneck®, tedy na nadkup pomémé slozitych a
v nékterych parametrech zna¢né kritickych dilt.

Dalsimi dalezitymi kategoriemi jsou skupiny dili maziva plyny a kapaliny — 78 mil.
K¢ a také dily pro elektrovyrobu — celkem 67 mil. K&. I tyto kategorie 1ze zafadit do

kategorie B a z pohledu kriti¢nosti do skupiny , leverage™ dilt, tedy dild s pomémé velkym
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poctem dostupnych dodavatel a moznosti zamény. Pro spravu obou téchto kategorii by
bylo vhodné vy¢lenit jednoho pracovnika strategického nakupu.

Kategorii ,,Neprimého nakupu* v kumulované hodnoté 36 mil. K& muzeme
z pohledu ABC analyzy zaradit do kategorie C, tedy objednavané dle aktualni potieby a

nikoliv na sklad.

4.4 Paretova analyza portfolia dodavatelu

Pokud se blize podivame na dodavatelské portfolio TEDOM Group, celkové
identifikujeme 1073 unikatnich dodavateld vSech druhi i typt zbozZi a sluzeb. Z tohoto
poctu pripada 586 dodavatel na Ceskou cast TEDOM Group a 487 na cast némeckou.

Dle Paretova pravidla je tedy z celkového poc¢tu dodavateli pouzel83 téch, ktefi
tvoii 80% celkového obratu. Témto dodavatelim je tedy primarné nutno vénovat zvysenou
pozornost z pohledu strategického nakupu. Dle predchozich vysledkt analyzy ABC se
jedna z prevazené vétSiny o dodavatele z kategorie dilt ,,Motory“, , Elektromechanické
dily“ a ,,Vykresové dily“. Jde tedy o urcity prasecik obou typu analyz, ktery ob€ tyto teorie
potvrzuje v praxi a dava nam kvalitni nastroj pro rozhodovani o strategickém smétfovani

téchto nakupovanych kategorii.

Obrazek 18  Paretova analyza poctu dodavatela TEDOM CZ

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 19  Paretova analyza poc¢tu dodavatelt TEDOM DE

85 dodavatell = 80% obratu (705 mio K¢)

4501

400

3500000

3000000 |::> 402 dodavateld = 20% obratu (204 mio K¢)

2500000

2000000

1500000

1000000

500000

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5 Minimalni a maximalni hodnota zasob

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti prace, zasoby zpravidla tvoii vyznamnou Cast
majetku firmy, protoze v nich je po uritou dobu vazan kapitdl a z hlediska firemni
ekonomiky je tedy dulezita jejich optimalizace. Pomoci vhodnych pofizovacich,
skladovacich a distribu¢nich procest je klicové vytvofit rovnovahu, kdy je neustale
dostatecné mnozstvi dili skladem pro vyrobu nebo montaz tak aby nebyly ohrozeny
planované terminy. Na stran¢ druhé by material nemél lezet skladem po dlouhou dobu, po
kterou vaze finan¢ni prostedky, snizuje svoji hodnotu nebo degraduje. Z tohoto pohledu je
tedy vhodné, urcit minimalni 1 maximalni skladovou zasobu a definovat urcité optimum,
které je vhodné drzet skladem. Opét je vhodné fidit se Paretovym pravidlem a pozornost
smeétovat k polozkam, jejichz hodnota tvoti zhruba 80% hodnoty celého skladu.

V ptipadé TEDOM Group se jedna zejména o motory, generatory, kontejnery a dalsi
dily s vysokou hodnotou. Pokud budeme vychazet z dostupnych informaci, je vhodné napf.
pomoci tabulky zpracované v programu Microsoft Excel, zadat a porovnat jednotliva data.

Zjistime, jaka je spotieba za celé obdobi (rok), jaké jsou mési¢ni a denni vydeje,
dodaci termin od objednani a aktualni skladova zasoba. Poté miZeme pomoci vzorce
vypocitat minimalni skladovou zasobu (= dodaci lhata x denni potieba) a zaznamenat

v tabulce. Maximalni potiebu je nutno definovat odhadem (optimalné dle potieb za minulé

63



obdobi), jelikoz je predikce potieb uvedenych komponenti z divodu nepravidelnosti
zakazek a vysokého stupné zakaznickych zmén na zakazkach pomérné slozita.

Po této analyze je mozno konstatovat, ze ve skupiné TEDOM Group existuji
produkty, jejichz skladova zasoba vyrazné prevySuje zasobu minimalni a vaze tak nemalé
finan¢ni prostfedky. Tyto polozky jsou oznaceny Cervené v piilozené tabulce ¢.2 ze které
je zieymé, ze jde o pomé&mé drahé komponenty, kde je mozno optimalizaci minimalniho
skladového mnozstvi dosdhnout pomérné znacného snizeni hodnoty zasob. V pfipadé
analyzovanych nékolika malo polozek je mozno snizeni skladové zasoby o vice nez 2 mil.
K¢. Celkovée 1ze tedy doporucit provedeni této analyzy na vSech nakupovanych polozkach
spole¢n€ s naslednou upravu hodnoty zasob. Tato analyza dosud dasledné a za pomoci

podobné kalkulace provadéna nebyla.

Tabulka 2 Analyza minimalni a maximalni skladové zasoby na vybranych polozkach

dle hodnoty
poloika Vjdeje ~ Mesicnivydej Dennivydej Vydeje Koeficie Dennivydej polcika MIN  MIN. Stavskladu MK v won Lead timein Lead time Ktegore 5K, ena
MR.id 01 [*| 201 v| 2007 ntv] 200 | viveorer ESO | 10127 v v vl w.daysv| ESO v M A
140m 9 08 00 1 0,70 0,00  MOTORMAN E3262 LE202 0 0 0 02 30 0 A 1802 339,27 k¢
12629 16 13 01 1 025 0,00  MOTORGI512 SCHNELL 0 0 0 02 1 8 0 A 1776502,58 K¢
1373% 1 01 00 1 050 0,00  MOTORMANE3262LE232 0 0 0 02 L] 0 A 1562 382,91 K¢
134270 2 0,2 00 3 050 0,01  MOTORMAN E3268LE212 0 0 0 06 L] 0 A 1217 159,68 K¢
134994 1 01 00 4 050 0,02  MOTORMANE3262E302 0 0 0 08 L] 0 A 1006 317,69 K¢
134995 9 08 00 3 050 0,01  MOTORMANE3262E302 r 0 0 1 r 06 L] 0 A 971337,90 k¢
134419 2 0,2 00 9 0,70 0,04  MOTOR GY46- 10155326 1 0 0 18 30 0 A 803 741,78 K¢
128377 16 13 01 4 037 002  GENERATORHCGE34H2 0 0 2 08 56 0 B 331144,04 K¢
90239 1 01 00 2 050 0,01 MOTORMAN E0836E312 0 0 0 04 L] 0 A 310299,20 k¢
72818 9 08 00 1 0,70 0,00  MOTORMAN E0836E302 0 1 0 02 30 0 A 307795,62 K¢
124414 2 0,2 00 2 050 0,01  MOTORMANEOB34E30260H 0 0 0 04 L] 0 A 256 516,48 KE
68475 16 13 01 10 050 0,04  MOTORMAN E0834E302 1 0 1 20 L] 0 A 24751379 K¢
121838 6 05 00 7 030 0,03  KONTEINER P322086G 1 0 1 14 70 0 B 185000,00 K¢
138201 1 01 00 2 050 001  GENERATORLSA47.219 0 0 0 f 04 1 L] 0 B 17179882 K¢
89385 2 18 01 10 037 004  GENERATORATEC427WCS 1 0 2 20 56 0 B 160 558,69 K¢
135225 2 0,2 00 8 050 003  GENERATORLSA47.2M7 1 0 1 16 1 L] 0 B 146 835,72 K¢
140850 2 0,2 00 3 042 001  CHLADICBRCS9020D70PC4 0 0 0 06 1 50 0 B 13761977 K¢
136234 1 01 00 4 042 002 CHLADIC BRCS902CDS6P C4 f 0 0 2 f 08 1 50 0 B 125 441,50 K¢
124574 2 0,2 00 2 037 001  GENERATORATEV34/4154¢ 0 0 0 04 56 0 B 121587,14K¢
133313 1 09 00 9 050 004  GENERATORLSA47.2VS2 1 0 3 18 L] 0 B 118 540,63 K¢
135118 2 0,2 00 3 050 001  GENERATORISA463L11 0 0 0 06 1 [} 0 B 112 875,00 K¢
142691 1 01 00 2 042 001  CHLADIC BRVESOICD4O P 0 0 0 04 1 50 0 B 110 746,26 K¢
8337 10 08 00 18 037 007  GENERATORATEBWC34/ST 2 0 8 36 56 0 B 11012764 K¢
9646 7 06 00 12 027 005  CHLADIC BRMS901CD32 P 1 0 4 24 n 0 B 97 442,85 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

4.6 ERP systém

Ve skupiné TEDOM je pouzivan informacni ERP systém ESO9. Jedna se ryze o
Cesky produkt, jehoz vyrobce je na trhu jiz od roku 1991. V dobé implementace kolem
roku 2005 se jednalo o systém plné vyhovujici podminkam vyroby ve skupiné TEDOM
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z divodu jejiho viceméné zakazkového zaméfeni s minimem sériové vyroby. V prabéhu
let se ovSem firma vyvijela a z puvodné , garazové™ velikosti po mnoha novych akvizicich
dosahla vyrazného rustu jak co do objemu a poc¢tu vyrobku, tak do sériovosti. Produkt fady
Micro se po néekolikaletém vyvoji a také na zakladé pozadavkid trhu stal viceméné
sériovym a je dodavan bez zasadnéjSich uprav nebo se piipadné tykaji zvlast dodavanych
periférii. Projekt Flexi byl jiz od pocatku vyvijen tak, aby byl produktem sériovym, tedy
stejné jako v pripadée napt. objednani nového automobilu byl dodrzen urcity technologicko-
vyrobni zaklad a byla mozné pouze urcitad mira konfigurovatelnosti na bazi pfedem daného
katalogu moznosti ¢i dopliki. Tato zména ma umoznit zjednoduseni vyroby, vétsi
moznost pfipravy a rozpracovanosti a samoziejmé také moznost vyroby na sklad.
Z pohledu logistiky by mela umoznit vétsi skalu planovani a predikovani potreb, moznost
optimalizace objednavanych a skladovanych dila a také z toho pramenici usporu nakladu.
Z tohoto duvodu je také nasnadé i zména celého procesu logistiky, co se do propojeni
jednotlivych zavodi tyCe. V momentalni podobé je takovéto vyuziti mozné jenom velice
omezeng, jednotlivé zavody v ramci Ceské republice jsou sice &aste¢nd propojeny, zavody
v Némecku vSak nikoliv. Jiz pii akvizici Schnell Motoren v roce 2016 byl systém ESO9
implementovan i zde, nicméné v odli§né verzi a mnoha uzivatelskymi Gpravami. Pomérné
zasadnim rozdilem v ptfipadé némeckych pobocek, je samotny vyrobek — kogeneracni
jednotka na bazi motoru firmy Scania, spalujici bioplyn. Tento produkt byl jiz od zacatku
své vyroby koncipovan jako sériovy a tomu odpovida i proces jeho vyroby, spolu se
zminénymi upravami v systému ESO. Proces vyroby, tzn. od jejiho planovani az po finalni
realizaci, je na rozdil od Ceskych pobocek v tomto systému fizen automaticky s navaznosti

na logistické systémy.
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S Zhodnoceni a doporuceni

5.1 Navrh organizacni struktury podniku

Jak jiz bylo zminéno, narazi aktualni struktura oddéleni logistiky na svoje limity
v témer vSech oblastech. Jedna se zejména o absenci fizeni tohoto oddéleni jako celku,
kupftikladu na bazi maticové organizac¢ni struktury. Budoucim cilem by mélo byt slouceni
jednotlivych oddéleni logistiky pod jedno centralni vedeni tak, aby byly stanovena a
dodrzovana spolecné podnikova strategie. Pokud se podivame na aktualni aktivity oddéleni
logistiky, jedna se bez ohledu na lokalitu o Ctyti zakladni typy Cinnosti:

1. Nakupni proces véetné vybéru dodavatele a zasmluvnéni.

2. Objednani materialu, zbozi ¢i sluzeb.

3. Skladovaci procesy.

4. Expedice hotovych vyrobka.

Z podstaty téchto Cinnosti a také na zakladé analyzy produktl firmy TEDOM je
ziejmé, ze tyto aktivity maji celou fadu spoleCnych jmenovatell, co se procesu i
nakupovanych komponenti tyCe. Aktualné jsou uvedené cCinnosti rozdéleny mezi
jednotlivé zaméstnance daného oddéleni, a to dle historickych zvyklosti. Tento systém je
vysoce neefektivni, jelikoz nemohou byt kvalitné vyuzivany a fizeny mozné synergické
procesy jak u nakupovaného zbozi, tak u dalsich komodit. Primarnim cilem a doporucenim
by tedy mélo byt nastaveni nové organizacni struktury pro oddéleni logistiky a nakupu, jeji
vyclenéni z aktualni struktury a zapojeni do managementu firmy pifimo pod vedeni

generalniho feditele.

Obrazek 20  Navrh organiza¢niho schématu TEDOM Group

Oddéleni financi m Oddéleni kvality Nakup a Logistika Vyroba R&D Obchod Servis Provozy

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak bylo nastinéno, je samotné oddéleni logistiky vyrazné decentralizovano.
Strukturu oddéleni by tedy bylo vhodné upravit tak, aby mohlo efektivnéji pracovat a
reagovat na pozadavky externich, ale i internich zakaznikt napfi¢ podnikem. Pro tento ucel
by méla byt struktura nastavena s ohledem na budouci rozvoj a zmifiované vyuziti synergii.
Jak je patrné z nize uvedeného navrhu organiza¢niho schématu, jde o spojeni logistiky a
nakupu do jednoho oddéleni. Dale se jedna zejména o nové vytvorené oddéleni
strategického nakupu pod samostatnym vedenim. Toto oddé€leni spojuje v ramci
maticového fizeni vSechny pobocky skupiny TEDOM a respektuje systém délby ukont
v logistice. Hlavni vyhodou je centralni zastfeSeni témat vybéru dodavatele, sjednoceni
potieb vSech nakupovanych dilt napii¢ skupinou TEDOM, jejich zasmluvnéni a tim také
optimalizace ceny na zakladé vétSiho odebraného mnozstvi. Centralizace nakupnich
oddéleni skupiny TEDOM, implementace shodnych procesi a postupti pro vsechny
vyrobni zavody a servis

Nezbytnym predpokladem pro fungovani strategického nakupu je zavedeni
,,Category managementu“ nakupovanych dilt, vyrobkt a sluzeb dle technologii. A také
pridéleni odpovédnosti za nakupni procesy v jednotlivych kategoriich danym strategickym
nakupcim (odpovédnost za QCD-quality/cost/delivery).

Klicové je také stanoveni cilti pro jednotlivé kategorie a zavody a jejich plnéni (plan
uspor a pravidelnd jednani o cenach, plan na uzavieni obchodnich smluv, pravidelna
vybérova fizeni a benchmarking, make or buy, VA-VE, definice a sledovani v¢asnosti
dodavek (OTD), sledovani hodnot DPPM) a ABC analyza skladovych polozek a jejich
ptipadné optimalizace.

Rizeni nakupu musi respektovat firemni politiku. Top management musi definovat
miru centralizace nakupu. K uspésnému fizeni nakupu vsSak nestaci nakupované polozky
spravné analyzovat a prifadit jim spravnou strategii. Podminkou uspéchu je efektivni
komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi, jejichz pozadavky musi nakupni oddéleni
zohlednit. Naopak, nakup potifebuje od ostatnich ziskat co nejuplnéjsi informace (o
strategii, projektech, vyrobcich), protoze bez nich nelze stfednédobé a dlouhodobé
planovat.

Moznou slabinou nakupu je absence kvalifikovanych pracovniki. Zavadéni
doporuc¢ovanych metod nakupu bude probihat pomalu a postupné, ale vyplati se, protoze

povede k redukci dodavatelského rizika i snizeni naklada.
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Obrazek 21  Navrh struktury oddéleni logistiky

Manazer strategického
nakupu TEDOM Group L}
Strategicky nakup 1
TFTE
! | s = | 1 |
E ManazZer Logistiky a ManaZer Logistiky a ManaZer Logistiky a ManaZer Logistiky a IManaZer Logistiky a
| nakupu nakupu nakupu nakupu nakupu
| Trebié Vjapy Hofovice Jablonec Wangen / Rodewald
1 i

Skladavé hospodafstvi
—{Sldadovéhnspodéfsmf | Skiadove hospodarsivi

b= Skladové hospodaistvi | f== Skladové hospodafstvi ‘ ﬂ Skladové hospodaistyi

ket Operativni nakup b Operativni nakup bt Operativni nakup ke Operativni nakup e Operativni nakup

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2 Navrh pro implementaci Kanban a Just in Time

Pro optimalizaci skladovych zasob ve skupiné TEDOM bohuzel z diivodu vysokého
stupné zakaznickych modifikaci a nesériovému typu vyroby nelze dokonale predikovat
budouci potfebu a je nutno vychazet z historickych dat nebo z obchodniho planu. I zde je
ovSem piesna specifikace vyrabéné jednotky stanovena az v okamzik podpisu smlouvy,
kdy az na vyjimku v podobé vyroby jednotek Quanto (viz. kapitola 8.2.7) jiz neni mozno
pouzit systém Just in Time a dodavat dily pfimo na vyrobni linku. Patefni komponenty
kazdé jednotky musi byt tedy v dany okamzik jiz, alespoi v minimalnim mnoZzstvi,
skladem. Jina situace je ovSem u dilt, kde je potieba znama doptedu, u dilt opakujicich se,
tedy viceméné standartnich. Mezi takové dily fadime napf. komponenty ze skupiny
,Pomocného materialu“, tedy hutni material, izolace, pfiruby nebo tfeba spojovaci
material. U téchto typt materialu je bézné vyuziti tzv. Kanbanu. Tato metoda byla popsana
v teoretické Casti prace a jeji pouziti bylo v ramci TEDOM Group nové odzkouseno prave
na riznych druzich spojovaciho materialu. Jako prvni krok byl na zakladé vybérového
fizeni na celé portfolio polozek spojovaciho materidlu vyhodnocen a vybran dodavatel

s nejlep§i nabizenou cenou a celorepublikovou a mezinarodni prezenci. Jedna se o
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spolecnost Bossard, jez ma svoje poboCky a moznost dodavek jak do vyrobnich zavodu
skupiny TEDOM v CR, tak i v zahrani¢i. V dal§im kroku byl domluven zptisob dodavek,
frekvence zavozil a bylo urCeno misto pro uskladiiovani a dopliovani materialu. Také byl
zvolen typ baleni, vtomto pfipadé tzv. KLT bedny. Poté byl systém odzkousen
v testovacim provozu s ur€itymi pocatecnimi problémy, jez se tykaly nastaveni potfebnych
mnozstvi drzenych na skladé (v nékterych pripadech byla realna spotieba nékterych typa
Sroubt vys$si a material v pribéhu montaze dochazel). V konec¢né fazi ale byl proces
validovan s pozitivnim hodnocenim. Zaméstnanci spolenosti Bossard v pravidelnych
intervalech doplnovali material do pfedem urCenych regali bez Gcasti zaméstnanca firmy
TEDOM. Pro tento ucel bylo firmé Bossard nutno zfidit pfistup do vyrobnich prostor.

Systém umoznuje také dodrzovani principt FI-FO (First in-First out), jelikoz jsou
komponenty dopliovany z opacné strany regali se Sikmymi policemi, nez jsou odebirany.
Je tedy zajiSténo, aby byl material k montazi odebran jako prvni. Fakturace odebraného
zbozi se uskuteciiuje vzdy po doplnéni materialu.

Bylo zkalkulovano, ze se zavedenim tohoto systému na jednu subkategorii
nakupovanych dild povedlo uSetfit v nakladech az 15% prace skladnika, nutné
k zaskladiiovani a vyskladiovani téchto dild. Dale doslo ke snizeni skladovych zasob u
tohoto typu materidlu o cca. 400 tis. K& v ramci celé skupiny. Da se tedy rozhodné
doporucit, aby byla tato metoda pouzita 1 na dal§i kategorie materialu, které vykazuji

spolecné znaky, tedy opakovanou potiebu a stalost.

5.3 Navrh pro implementaci ERP systém

Bylo zvazovano, tento systém zrcadlit 1 do fizeni Ceské Castt TEDOM Group, ale
nakonec bylo rozhodnuto o implementaci zcela nového systému, a to IFS spolecnosti
INFOR. Tento systém nejenomze umoziuje lépe fidit procesy v logistice a nakupu, ale
také vyrob€, personalistice, konstrukci a dalSich. Pro oddéleni obchodu je dulezité, ze
obsahuje integrovanou CRM databazi pro fizeni vztahli se zakazniky, pro finance zase
moznost potvrzovani a schvalovani faktur uvnit systému. Momentalné jsou obé¢ Cinnosti
fizeny skrze aplikace tretich stran, mimo ESO9. Je také velmi dulezité, ze systém IFS
umoziuje piimou komunikaci a né&vaznost mezi systémy pouzivanymi v oddéleni
konstrukce, zeyména AutoCAD, Vault Pro a Elcad a samotnym IFS. Tato komunikace neni
se systémem ESO9 kompatibilni a opét je nutné pouzivat dalsi, mnohdy velmi zastaralé

produkty tretich stran (Sysklas) nebo produkty, jez byly vramci firmy samostatné
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naprogramovany (systém Drobnik). V piipadé€ téchto utilit je riziko nedostatku budouci
technické podpory nebo odchodu daného zaméstnance, ktery utilitu vytvofil, z firmy. Lze
konstatovat, ze systém IFS bude z dlouhodobého hlediska pro podnik zasadnim pfinosem,
jelikoz umozni odstranit nedostatky v planovani vyroby a potazmo v organizaci logistiky,
je ovSem nutno nepodcenit proces implementace a doplnéni systému vSemi zakladnimi
daty o vykresech, vyrobcich, dodavatelich, nakupovanych a skladovanych dilech a mnoha,
mnoha dalSich. Pro tento ucel je nezbytna aktivni participace vSech zucastnénych oddé€leni
a zejména fizeni celého projektu oddélenim IT. Implementaci nového systému lze také
jednozna¢né dosahnout snizeni rezijnich nakladi, pravé z divodu kvalitn€jSiho planovani

spotieby materialu.

5.4 Navrh zlepSeni organizace skladu na zakladé logistiky

Po analyze fizeni zasob ve spolecnostt TEDOM lze fici, ze obecné je prace skladu na
fizeni zasob na uspokojivé trovni.

Pro zvySeni efektivity skladu 1ze nabidnout nasledujici feSent:

1. Pro stohovani nakladu na horni buriky regalti najit moznost dokoupeni ru¢niho
hydraulického zakladace do skladu, ktery vyrazné usetii Cas a fyzické naklady nakladaca
pii ukladani zbozi na sklad, ale 1 jeho vyjimani ze skladu. Regaly pro kompletaci zbozi pro
expedici na pobocky.

2. Pfeplanovani skladu: zaji§téni pfimosti pohybu nakladu; umoznéni efektivnéjs§iho
skladovani zbozi na regalech diky pfistupu k nému ze dvou stran;, poskytnuti moznosti
presnéj§iho vymezeni skladovacich prostor s pfihlédnutim ke komoditnimu sousedstvi;
usnadnéni implementace systému ukladani zbozi.

3. Zavedeni systému adresného skladovani zbozi pro zjednoduseni vyhledavani zbozi
a také stanoveni mist trvalého skladovani. Vyrazné se tak zkrati cas na hledani zbozi v
procesu vyzvednuti ndkladu a mista pro jeho ulozeni.

4. Vypracovani harmonogramu denniho provozu skladu. To umozni specialistim
obchodniho oddéleni zbozi presnéji koordinovat ¢as dodani zbozi a skladnikim presnéji
planovat pracovni dobu, coz zajisti princip rytmu v praci skladu.

5. Vypracovani standard pro zavedené typy praci, které umozni fidit proces

provadéni jednotlivych operaci a identifikovat uzké mista v technologickém procesu.
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6. Spolecné s dispeCinkem vyvinout trasy zohlediujici geografickou polohu pobocek
tak, aby bylo mozné kombinovat naklad pro vice pobocek, coz umozni TEDOMu priabézné
snizovat naklady na pfepravu.

Pfi soucasném stavu a usporadani skladu je zde centralni prostor, ktery je vyuzivan
neefektivng€, nebot v jednom Casovém useku lze obslouzit pouze jeden tok zbozi, ktery
muze byt jak pfichozi, tak i vystupni.

Prestavba skladu také umoziiuje zvySsit propustnost, protoze bude vice kanalt, zvysi
se uziteCna oblast vyuziti skladu a zméni se rychlost operaci, protoze k regalim v centralni
casti skladu bude pfistup ze dvou stran, coz umozni rychle urcit umisténi objekti. Takové
opatfeni je vyuzitelné, protoze sklad neni pretizen pracovniky, respektive zmena
usporadani regald nepfispéje ke vzniku uzkych mist, ktera by negativné€ ovlivnila provoz
skladu.

Vybér rozlozeni zbozi ve skladu. Racionalni organizaci skladovani zbozi urcuje
nejen spravna volba zpusobu skladovani, ale také systém umisténi zbozi. V nékterych
ptipadech je stejny produkt umistén na vice mistech, coz zt€zuje jeho nalezeni pfi vybéru.
Proto je nutné pro kazdy sklad vypracovat schéma umisténi zbozi v ném.

Zmeéna skladovacich mist. Praxe mnoha skladi ukazuje, Ze skladovaci mista je
vhodné pfifadit nikoli samostatnému néakladu, ale skupiné zbozi. Pfifazeni trvalych
skladovacich mist k jedné polozce méa klady 1 zapory.

Klady:

- 1ze specializovat zafizent;

- prace ve skladu je prehledna;

- v uspofadani zbozi je poradek.

Zapory:

- v pfipadé nepfitomnosti nakladu je trvale pfidélené misto prazdné;

- pfi nadmérném pfijmu je trvale ptfidélené misto pietizeno.

Oznaceni ulozisté. Systém kodovani pomoci Sestimistného kodu:

prvni a druha dislice jsou ¢islo stojanu;

tfeti a Ctvrta Cislice jsou Cislo sekce;

pata a Sesta jsou Cisla police regalu.

Regaly je vhodné ocislovat samostatné pro kazdou skladovaci sekci ve sméru chodu
hodinovych rucicek, pocinajice stranou rampy pro auto.

Pro usnadnéni prace se doporucuje mit detailni rozvrzeni regalti s jejich kodifikaci,
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které by mély byt vyvéSeny ve skladech na ndpadném misté.

V administrativnich dokladech pfijatych na sklad se doporucuje u kazdé polozky
kromé dalSich udaja uvést také kod mista uloZeni nakladu.

Hranice zon pridélenych ve skladu pro regalové skladovani je zadouci vyznacit

carami. Kazdou z6nu je nutné oznacit Cislem.

5.4.1 Organizace prace ve skladu

Denni rozvrh skladu.

Spravné organizovany technologicky proces ve skladu by mél zajistit:

e presné a v€asné provadeéni kvantitativni a kvalitativni piejimky zbozi;

eefektivni vyuzivani prostfedki mechanizace nakladacich a vykladacich a
prepravnich a skladovacich operaci;

e zpusob skladovani zbozi, zajistujici maximalni vyuziti skladovych objema a ploch,
jakoz 1 bezpecnost zbozi a dalSiho hmotného majetku;

e plnéni pozadavkd na organizaci prace haly vzorki zbozi, skladovych operaci pro
vybeér zbozi ze skladovych prostor, jeho pofizeni a pfipravu k vydeji;

e precizni prace expedice a organizace centralizované dodavky zbozi zakaznikiim

e diisledné a rytmické provadéni skladovych operaci, prispivajici k systematickému
vytizeni skladniki a vytvareni pfiznivych pracovnich podminek.

Pro organizaci technologického procesu skladu TEDOM se navrhuje realizovat
harmonogram uvedeny v tabulce 3. Tento navrh pomize k zefektivnéni procest a povede
k uspote casti pracovniki skladu, ktefi momentalné nemaji své aktivity planovany
strukturovang, ale nahodile. Odhadovana uspora byla vycislena na zhruba 15% pracovni

doby (1,2 hodiny/skladnik/den).
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Tabulka 3 Ptiblizny denni rozvrh skladu velkoobchodu

Typy pracovnich mist Pracovni doba béhem pracovni smény v hodindch a minutich
8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Vykladka a ptijem zbozi
piijizdé€jiciho do skladu z
autodopravy

Rozvoz 7zbozi na mista
uskladnéni a ulozeni
(ve stojanech, hromadach)

Vychystavani a pfiprava zbozi | | |
k odvozu

Vystavovdni faktur za doslé I_
zbozi T T T

Zdroj: vlastni zpracovani autora

5.4.2 Zakladni principy stability skladu

Existuje 9 zasad fungovani skladu. Plati pro jakykoli sklad bez vyjimky, jejich
dodrzovani je zarukou stability.

1. Princip jasné¢ vymezené objektivni odpovédnosti. Ve skladu by mél byt jeden
zameéstnanec, ktery nese plnou financni odpoveédnost za vSe, co zde je, odpovida za veSkera
manka a prebytky.

2. Princip organizace a kontroly. Jakakoli ¢innost, v€etné Cinnosti ve skladu, musi
byt organizovana a kontrolovdna. Jeden zaméstnanec by to mél délat v ramci jedné ze
svych hlavnich povinnosti.

3. Princip autokracie. Kontrola, organizace a finan¢ni odpovédnost by mély byt
soustiedény do stejnych rukou jednoho zaméstnance. Jeho funkce muze mit libovolny
nazev: vedouci skladu, organizator skladovych ¢innosti vedouci skladu, popfipadé néco
jiného.

4. Zasada presného hlaseni o stavu materialu vzdy v realném cCase.

5. Princip planovani skladovych cinnosti. Jako kazdou cinnost, i skladovani je
potieba planovat. Casové ramce se mohou lisit v zavislosti na vlastnostech konkrétniho

skladu.
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6. Princip presné definovaného zptisobu pohybu hodnot ve skladu. Nejcastéji je to
FIFO, ale mize byt rizné, nebo tieba smiSené. Hlavni je, Ze je to jasné definovano. A
skladnici védi 1épe nez kterykoli manazer, jak to v konkrétnim ptipadé provést.

7. Zasada spravného umisténi zbozi.

8. Princip planované pravidelné inventury. Jedna se o jeden z nejmocnéjSich nastroju
pro hodnoceni efektivity skladovych operaci. Jak ukazuje praxe, téméf tfetina vsech
nesrovnalosti v mnozstvi dostupného zbozi zaznamenaného v dokladech je zpisobena
§patnou praci skladniki, zbyvajici dvé tfetiny nesrovnalosti vznikaji proto, Ze skladové
procesy jsou bud’ Spatné organizované, nebo zastaralé. Pravé to by méla odhalit inventura,
ktera by méla byt provadéna pokud mozno pravideln€, podle planu.

9. Princip pfisné regulace pfitomnosti zaméstnancii ve skladu. Mély by existovat
jasné pokyny, kdo, kdy, v pfitomnosti koho a z jakého divodu muize byt ve skladu. A

nikdo se neodvazi tento pokyn porusit, ani nejvyssi vedeni.
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6 Zavér

Tato prace byla zaméfena na analyzu logistického tizeni zasob ve firmé TEDOM
Group. Uvodni &ast prace se dotyké teoretickych vychodisek dané problematiky, jeZ jsou
v hlavni ¢asti prace zaroCeny v konkrétni hypotézy, doporuCeni a zavéry. Byly
analyzovany ty procesy v podniku, které jsou pfimo v zodpovédnosti oddéleni logistiky
anebo se ho svymi ¢innostmi piimo dotykaji.

Logistické aktivity v moderni ekonomice maji velky vyznam a stale vice nabyvaji
globalniho charakteru. V odborné literatufe existuje pomérné¢ velké mnozstvi definic
logistiky, které se od sebe li§i obsahem 1 funkcemi. Logistiku lze stru¢né definovat jako
teorii a praxi organizovani, planovani, fizeni a regulace pohybu materidlovych a
informacnich toka v prostoru a Case od jejich primarniho zdroje ke kone¢nému uzivateli.

Zakladnim prvkem pro spravné fungovani vSech procest byla analyza soucasné
struktury a zafazeni logistiky v ramci managementu podniku. Bylo zjisténo, ze struktura
neodpovida trendim v dané oblasti a byla navrzena zmeéna celého systému.

Dale byly analyzovany procesy tykajici se nakupovaného zbozi, vyrobku a sluzeb.
V této oblasti byly zjistény nedostatky, jez neumoziiuji kvalitni fizeni nékupu teéchto
komodit a bylo navrzeno feSeni, obsahujici kategorizaci danych segmentu a jejich pfifazeni
kvalifikovanym osobam s pfislusnou specializaci.

Byla provedena analyza organizace fizeni zasob TEDOM od okamziku vyskladnéni
zbozi, jeho pfevzeti, organizace skladovani, vychystavani pro pobocky, organizace
expedice jiz hotové zakazky.

Na zéklad¢é této analyzy lze identifikovat neékteré pozitivni aspekty v organizaci
fizeni zasob. Patii mezi n€ neustald interakce mezi dodavateli, specialisty oddé€leni prodeje
zbozi, vedoucim skladu a obchodniky na pobockach, coz obecné umoziuje celkem
prehledné koordinovat proces presunu zbozi od dodavatele k ptfimému kupujicimu.

Také diky softwaru se vyrazné snizuji fyzické naklady na pfipravu dokumentace pro
propagaci zbozi a platby za dodané (prodané) zbozi dodavatelim. A to diky elektronické
spravé dokumenti pro zadavani objednavek dodavateli, jejich zpracovani a sestavovani
objednavek pro pobocky.

Co do rozdéleni kategorii zbozi, bylo také vyuzito analyzy ABC, kterda dale

poslouzila k vétsi diverzifikaci nakupovaného portfolia dilti a pfifazeni priorit.

75



Za pouziti Paretova pravidla byla definovana skupina vybranych dodavatelt, ktefi
z hlediska obratu tvoii nejdulezitéjsi ¢ast spektra, na kterou je tfeba zaméfit pozornost. To
ve spojeni s predchozimi metodami piispéje jesté k lepsi identifikaci kli¢ovych oblasti.

Navrzen byl také zptsob snizeni hodnoty zasob, jez na nékolika malo analyzovanych
polozkach vykazoval signifikantni Usporu a bylo tedy doporuceno jeho rozsifeni i na
ostatni nakupované produkty. Bylo dale navrzeno pouziti metod Just in Time a Kanban,
které maji taktéz velky potencial pro usporu nakladu z pohledu snizeni hodnoty zasob.

Prispévek také identifikoval ,izka mista™ v technologickych procesech fizeni zasob
a navrhl doporuceni pro jejich odstranéni, jako naptiklad:

— zakoupeni ru¢niho hydraulického zakladace do skladu, ktery vyrazné uSetii cas a
fyzické naklady nakladact pfi nakladani zbozi i pfi vyjimani z regalt pro vychystavani
zbozi k expedici na pobocky;

—  pfestavba skladu, ktera:

1. zajisti pfimy tok pohybu nakladu;

2. umozni efektivnéjsi skladovani zbozi na regalech diky piistupu ze dvou stran;

3. poskytne moznost presnéjSiho vymezeni skladovacich prostor s pfihlédnutim ke
komoditnimu sousedstvi;

4. usnadni zavedeni systému skladovani.

— zavedeni systému adresného skladovani zbozi pro zjednoduSeni vyhledavani a
také stanoveni mist trvalého skladovani, coz vyrazné zkrati dobu hledani zbozi v procesu
vyzvednuti ndkladu a jeho umisténi ke skladovani;

— vypracovani prehledného harmonogramu denniho provozu skladu, ktery umozni
specialistim obchodniho oddéleni presnéji koordinovat dobu dodani zbozi a skladnikiim
prehlednéji planovat pracovni dobu, ktera zajisti vhodny rytmus pii praci ve skladu.

— stanoveni norem pro zavedené druhy praci, které umozni fidit proces provadéni
jednotlivych operaci a identifikovat problematicka mista v technologickém procesu;

— rozvoj tras prepravy spolecné s dispeCinkem s piihlédnutim ke geografické
poloze pobocek pro moznost kombinace nakladu pro vice pobocek, coz umozni TEDOMu
prubézné snizovat naklady na prepravu.

Provadénim téchto Cinnosti dojde ke zkvalitnéni skladovych technologickych
procestt skladu, ¢imz se nepochybné zvysi ekonomicka efektivita organizace a jeji

vysledky.
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Pomérné dilezitym tématem je organizace vyrobnich skladi, které svoji pavodni
koncepci z vétsi Casti nevyhovuji aktualnim potfebam organizace. 1 zde bylo navrzeno
feSeni spocivajici v upravach celého rozlozeni a potizeni nové manipulacni techniky. Je
zieymé, Ze toto fesSeni vyzaduje urcité investice, je nicméné piinosem z pohledu uspory
mista budouciho rozvoje podniku.

Pozornost byla vénovana také organizaci servisnich sklad, ktera zejména
v némeckych pobockach neni idealni a vyzaduje hlub$i analyzu a piipadné zavedeni
modelu, dle vzoru TEDOM CZ, ktery muze subjektivné pfinést vyraznou usporu nakladi.
Tato aktivita vyzaduje vysoky stupen koordinace s oddélenim servisu.

Obecné lze fici, ze spolecnost TEDOM Group je, co se jejiho produktu tycCe, na
pomyslném technologickém vrcholu a jeji konstrukéni fteSeni pirekonavaji i
zapadoevropskou konkurenci. Za zminku stoji 1 postupny rozvoj celého podniku a jeho
pohlceni zahrani¢ni konkurence, coz u tuzemskych firem neni zcela obvyklé.

Je mozno konstatovat, ze po implementaci navrzenych opatfeni mize firma TEDOM

Group cilit na dalsi metu, a to stat se leadrem ve vyrobé kogeneracnich jednotek.
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