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ABSTRAKT

Predmétem této bakalarské prace je analyza soucasného stavu ¢innosti nakupu a fizeni za-
sob ve spolecnosti XYZ s.r.o0., identifikace uzkych mist a nasledné racionalizace procesii
pomoci technik lean managementu. V teoretické ¢asti prace se zamétuji na literarni reSersi
zasobovaci logistiky a nastroji lean managementu. V praktické ¢asti vychdzim
z osvojenych teoretickych poznatkli, na jejichz zakladé navrhuji zmény vedouci
k racionalizaci procesu vraceni zbozi od zakaznik do spole¢nosti a nasledné¢ do matetské
centraly a rovnéz standardizaci ukladani a spravy dokumenti ve sdilené IT slozce na cen-

tralnim disku.

Kli¢ova slova: nadkup, fizeni zasob, analyza ABC, analyza XYZ, kaizen workshop, proces-

ni mapa, metoda 5S

ABSTRACT

The object of this bachelar thesis is the analyze of the current purchasing and procurement
processes in company XYZ Ltd., identification of weekest part of the processes and their
racionalization by intergracion of lean management. The theoretical part is focused on lite-

rature search of supply logistics and lean management technics.

The aim of the practical part is to racionalize the return process of the materials from
customers to a company and afterwords to a central stock and also standardize the handling

of shared IT folder on central company disk.

Keywords: purchasing, procurement, ABC analyze, XYZ analyze, kaizen workshop, pro-

cess mapping, 5S
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UvVOD

Tématem této bakalaiské prace je racionalizace procest nakupu a fizeni zasob ve spolec-

nosti XYZ s.r.o. zavedenim lean managementu.

let. Rizeni zasob je Casto chapano pouze jako provozni, den za dnem se opakujici ¢innost.
Je vSak nutné, aby bylo zahrnuto do dlouhodobéjsich strategickych aspekti podnikani.

Skladovani a fizeni zasob je kliCcovym prvkem v managementu uz jen z toho pohledu, ze

vaze velkou ¢ast finan¢nich prostredkt firmy.

Jde tedy o soubor fidicich ¢innosti, jakymi jsou analyza, rozhodovani, kontrola nebo
hodnoceni. Smyslem t&chto ¢innosti je nalézt a hlavné zajistit optimalni vysi zasob
jednotlivych materidlovych druhti. To vSe s jedinym vysledkem, a to zajisténi plynulého
prabéhu vyrobniho procesu pii optimalni vazanosti kapitalu, spotfebé dodatecné prace a
samoziejme pfi piijatelném riziku.

Management zkoumaného podniku si je védom nutnosti dikladné pfezkoumat vSechny
podnikové procesy, odhalit jejich slaba mista a objevit pfilezitosti k jejich dalsimu zlepso-
vani, odstranovani plytvani a zvySovani produktivity. Postupné vyuziva modernich metod
tfizeni na celopodnikové trovni. Vedeni podniku ofekava zna¢né ptinosy ze zavedeni prin-

cipti metod lean managementu. Za timto ti¢elem se rozhodl pro zavedeni firemni kultury

XYZ s.r.0. operation systém, ktery ma vice zosobnit ne pfili§ osobni oznaceni lean.

Za ucelem Sifeni této kultury byla ve spolecnosti proskolena ¢ast zaméstnanct, ktera ma za

ukol §ifit tyto znalosti a racionalizovat firemni procesy.

Po absolvovani tohoto Skoleni a ziskéani lean green belt certifikdtu mi je tento pfistup mys-
leni sympaticky a i proto jsem se rozhodla bakalarskou praci vénovat lean technikam a
jejich zavadéni praveé na oddéleni nakupu a fizeni zasob.

Cilem mé prace je zejména podrobné popsani vyuziti metod a néstrojii lean managementu
na konkrétnim procesu, kde se pokusim realizovat mozné zlepSeni, kterd povedou nejen

k uspote nakladu, ale i ke zvyseni kvality, rychlosti a spokojenosti zakaznika.
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. TEORETICKA CAST
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1 LOGISTIKA

Logistika nepatii k pojmu, ktery by vznikl v soucasnosti. Jeji zadsadni principy byly znamy
davno v historii, jeji vyuziti bylo vSak spiSe intuitivni. S pojmem logistika se setkdvame

Vv dobé tecké filozofie, kde v piekladu kofen slov v fectin€ znamena:
Logos — slovo, fe¢, rozum, pocitani

Logistés — poctar, urednik ve starych Athénach

Logistikon — rozum, damysl

Logistické — uméni pocitat

(Malek, Cujan, 2008, s. 6)

1.1 Vyznam logistiky

Vyznamné postaveni logistiky v podminkéch trzniho hospodafstvi je evidentni. V proce-

sech i aktivitach logistiky se pfekonava ¢as a prostor distribuci vyrobkt na prodejnim trhu.
Vyznamnou ulohu zde hraje rychlost a pfesnost dodéavek, jejich spolehliva pravidelnost,

ale i alokace mista vyroby a distribu¢nich skladti od mista spotfeby. Pokud je spravny vy-
robek ve spravny ¢as na spravném misté, mize byt hladce prodan. Nedochazi potom k ne-
dostatku a nerovnovaze na trhu, a v disledku toho ke koupi konkurenéniho vyrobku nebo
se koupé viibec neuskute¢ni (vyrobek ,,lezak®), ¢imz taktéz vznika Skoda vyrobci ¢i distri-
butorovi. Pokud se stabilizuje rychlost dodavek, upravuje se nevyhnutelny stav zasob, sta-

bilizuje se i objem vyroby. (Stehlik, 2008, s. 19)

1.2 Definice logistiky

Z mnoha definic logistiky je nejznamé;jsi definice z roku 1988 podle H. C. Phola: ,,Logisti-
ka ma dbat na to, aby misto piijmu bylo zasobeno podle jeho pozadavkid z mista dodani
spravnym vyrobkem, ve spradvném mnozstvi a stavu, ve sprdvném Case za minimalnich

nakladi.* (Lukoszova, 2004, s. 53)
Logistika znamen4 tvorbu, fizeni a organizovani materidlovych a informacnich toki

zbozi a vSech ostatnich Cinnosti., které jsou s toky zboZzi a informaci spojeny. Materialové

toky pfedstavuji tzv. zdsobovaci ¢innosti, dale pohyby polotovari mezi vyrobci navzajem a
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nakonec pohyby hotovych vyrobkd mezi vyrobci a odbytovymi resp. obchodnimi organi-
zacemi vcetné pohybu zbozi ptimo ke spotiebiteli. (Stehlik, 2003, s. 15)

1.3 Ukelové pojeti logistiky

Logistika je jenom jedna, hovoifime o jejim komplexnim pojeti a hlavné o cili minimalizo-
vat ¢asové a ndkladové pozadavky za optimalniho ob&hu materialu a informacnich tokt. Z

hlediska ucelového pojeti vSak rozliSujeme logistiku:

Zasobovaci, ktera pfimo souvisi s problematikou zasobovani. Jde o to, aby zasoby byly
minimalizovany na nejmens$i moznou miru. Jak znamo, zasoby zadrzuji finan¢ni prostied-
ky, které by mohly byt vyuzity jinde. Naproti tomu zasobovaci logistika napomaha vyme-

feni optimalniho mnozstvi zasob tak, aby nevznikl nedostatek.

Vyrobni, jez si mizeme piedstavit jako systém optimalné fesici vyrobni fetézec. To zna-

mena zasoby, pfisun materidlu a pracovnich prostredk, také obalova technika atd.
Zavodova logistika je spojena s vyrobou a pohybem materialu v zavodu.

Distribuéni logistika je velice diilezitd. Teprve pfepravu levnou, rychlou a kvalitni mtize-
me povazovat za vydafenou a uspésnou.
Logistika likvidace odpadu, tedy v souc¢asné dobé jeden z klicovych aspektd. Environ-

mentalni ¢innost podniku je velmi zddouci a nevyhnutelnd. Tedy i logistika musi sledovat

soucasné trendy. (Ryglova, 2011, s. 12)

Ma prace je zaméfena na logistiku zasobovaci a proto se nyni zaméfim na oblast ndkupu a

fizeni zasob.
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2 NAKUP

Nakupem oznacujeme vSechny ¢innosti podniku, které maji za cil ziskdni hmotnych i ne-
hmotnych vstupt do podniku. Témito ¢innostmi jsou zabezpecovany materialové vstupy
do reprodukéniho procesu v pozadovaném mnozstvi, kvalité, sortimentu a case,
s respektovanim kritéria optimélnosti v podobé minima nékladi vyplyvajicich z procesu

obstarani a skladovani materialt. (Tomek, 1999, s. 16)

Tendence sméiuje spiSe k SirSimu pojeti funkce ndkupu pii uspokojovani potieb, tzn. vy-
robnich, provoznich, investi¢nich, nevyrobnich, socidlnich aj. a k tzv. servisnimu pojeti
sluzeb, tj. uskute¢néni nejen prosté dodavky, ale plny servis ve smyslu hmotném a infor-
macnim. Tedy vedle zékladni funkce ndkupu zajistovat materidlové vstupy v dané kvalité,
mnozstvi, v daném terminu pro ur¢itou lokalitu se zvyraziuji i ekonomicka kritéria podni-
katelské efektivnosti (naklady, zasoby), jakoz i hlediska ekologicka, socialni a eticka. (Lu-
koszova, 2004, s. 27)

2.1 Cile nakupu

K ciltim nakupu jednoznacné patfi:
uspokojovani potieb

snizovani nakupnich naklada
zvySovani jakosti nakupu
sniZovani nakupniho rizika
zvySovani flexibility nakupu

podporovani ndkupnich cilli orientovanych na vetejné zajmy (Lukoszova, 2004, 16)

2.2 Faktory ovliviiujici nakup

Nékup a ndkupni rozhodnuti ovliviiuji v prostiedi hospodaiské soutéze riizné faktory, které

jsou uvedeny Vv nasledujicim obrazku:
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Faktory ovliviiujici nikupni rozhodnuti

Nakupni proces

/ “ | \

Cena Mnozstvi Jalcost Podminky Cas Dodavatel
dodaviky

Obrazek 1: Faktory ovliviiujici nakupni rozhodnuti (Tomek, 1999, s. 23)

2.2.1 Cena
Pti vybéru dodavatele, je dilezité zvolit takovou variantu, ktera poskytne nejvyssi hodnotu
2.2.2 Mnozstvi

Pfi volbé nakupovaného mnozstvi sleduje podnik dosazeni uspor pomoci nabizenych slev.
Optimalni nakupované mnozstvi nesouvisi pouze s poskytovanymi mnozstevnimi slevami,
ale odviji se od mnoha dalSich aspektli jako je zasoba na sklad¢, ndklady na skladovéani,

mnozstvi materialu potfebného do vyroby, moZnost znehodnoceni nakupovaného zboZi aj.

2.2.3 Jakost

cv v

visi se zamyS$lenym ucelem, kterym bude dané zboZi pouZito.

2.2.4 Podminky dodavky

Podminky dodavky jsou u kazdé dodavky specifické a mély by byt jasné¢ formulovany

V objednavce popi. smlouve.

225 Cas

Pti rozhodovani, kdy podnik nakoupi zboZzi nebo sluzby, je tieba vychdzet z dodaci lhtity,
tedy s casem, ktery uplyne od objednani do dodani pozadovaného zbozi nebo sluzeb. Pfi
volb¢ Casu nakupu je dale tieba vyhnout se problému nadmérmych nebo nedostatecnych

zasob.
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2.2.6 Dodavatel

vvvvvv

Vybér dodavatele musi byt tedy velmi peclivy. (Tomek, 1999, s. 24, 25)

2.3 Hodnoceni dodavatelu

V praxi je mozno pouzit celou fadu hodnoticich systémil a metod, neexistuje nejlepsi me-
toda nebo pfistup, ktery by se hodil pro vSechny organizace. Velmi dilezité vsak je, aby
podnik vzdy pouzival konsistentni metody, které by zvysily objektivnost procesu hodnoce-
ni.

Nejprve musi manazer sestavit seznam vSech potencionalnich dodavateld pro polozky,
které se nakupuji. V dal§im kroku pak musi vytvofit seznam faktorti, pomoci kterych bude
dodavatele hodnotit. Tyto faktory by mély doplnit jiz dfive pouzité faktory pti vybéru do-
davateli. Jakmile je stanoven seznam faktord, je nutno ohodnotit vykon jednotlivych do-

davatelu v kazdém faktoru.

Pted samotnym hodnocenim vsak jest¢ management musi urcit relevantni diillezitost fakto-
ri vzhledem ke specifické situaci a podminkam podniku a ptiradit faktoram konkrétni va-
hu. V dalsim kroku se u kazdého faktoru a dodavatele vypoéte sloZzené ohodnoceni, a to
vynasobenim ohodnoceni dodavatele u daného faktoru a dulezitosti tohoto faktoru. Souc-
tem sloZenych ohodnoceni jednotlivych faktord se ziska celkové ohodnoceni dodavatele,

které je pak jiZ moZno srovnévat s ohodnocenim jinych dodavateld.

Cim vyssi je celkovy podet bodli dodavatele, tim 1épe dodavatel vyhovuje potfebam a spe-

cifikim daného podniku. (Lambert, 2005, s. 35, 36)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

16

Tabulka 1: Hodnoceni dodavatela (Schulte, 1994)

5 bodu 4 body 3 body 2 body 1 bod
velmi dobra dobra neutraini pfijatelna Spatna
LeZi ¢astecné | Neodpovida v
Pfesahuje mi- Odpovida tésné pod zadném pripa-
nimalni poza- minimalnim | minimalnimi | dé minimalnim
Jakost Spickova davky pozadavkim | poZadavky pozadavkim
Vice nez 5% Az do 5 % pod Odpovida AZzdo 5% nad | Vice nez5 %
pod primérnou | prdmérnou primérné prdmérnou nad primér-
Cena cenou cenou cené cenou nou cenou
Vice nez 10 % Az do 10 % pod | Odpovida Azdo10% Vice nez 10 %
pod primérny- | pramérnymi pradmérnym | nad prdmér- | nad pramér-
mi dodacimi dodacimi lh(- dodacim nymi dodaci- | nymi dodacimi
Lhita IhGtami tami IhGtam mi [hGtami IhGtami
Dodavky
maji
zpozZdéni asi
2 dny Dodavky maji
nebo pred- pfes upominky
Dodavky presa- | Dodavky maji stih vice Dodavky maji | zpoZdéni vice
hujici smluvni Casovy predstih | neZ o 1 ty- zpozdéni asi o | nez
Jakost podminky asi 1 tyden den 1 tyden 2 tydny
Dodavky
maji
zpozZdéni asi
%é’ 2 dny Dodavky maji
o Smluvni dodaci nebo pred- pfes upominky
= Ih(ty byly dodr- | Dodavky maji stih vice Doddavky maji | zpozdéni vice
g Zeny Casovy predstih | nez o1 ty- zpozdéni asi o | nez
Lhata presné asi 1 tyden den 1 tyden 2 tydny
Dodaci
mnozstvi
dosahuje az Dodaci mnoz-
5% Dodaci stvi
nenaplnéni | mnozstvi dosahuje vice
Dodaci mnoZstvi | nebo dosahuje az nez
Smluvni dodaci | dosahuje azi5 % |vicenez5% |10 10 % nenapl-
mnozstvi byla pfesahu nad pfesahu % nenaplnéni | néni
Dodané |presné dodrze- |objednanym objednaného | objednaného |objednaného
mnoZstvi | na mnoZstvim mnoZstvi mnozZstvi mnoZstvi




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

3 RIZENIi ZASOB
Cilem fizeni zasob je zvySovat rentabilitu podniku, pfedvidat dopad podnikovych strategii

na stav zasob a minimalizovat celkové naklady logistickych ¢innosti pfi sou¢asném uspO-

kojovani pozadavki na zakaznicky servis. (Drahotsky, 2003, s. 16)

3.1 Vyznam zasob

StéZejni vyznamem zasob je:

zabezpeceni plynulosti vyroby

- kryti nepfedvidanych vykyvil v poptavce nebo poruch v distribu¢nim systému
- vyrovnani nabidky a poptavky

- vytvafeni podminek pro specializace tizemni nebo odvétvovou

Zasoby obecné v sob¢ vazi znacné kapitalové prosttedky. Dalsi nédklady pak vyvolava pro-
voz skladovych systémil, vetné systémili manipulacnich uvnitt skladd. Je tedy zajmem

kazdého ucastnika logistického systému:

- pfredev$im minimalizovat nebo zcela vyloucit nékterou kategorii zasob a ty nahra-

dit funkénim systémem dopravnim nebo informa¢nim

cv v

nejmensi a kapitdl mohl byt vkladan do obchodnich aktivit, v€. inovace vyrobnich
programu a investovani do téchto perspektivnich projekt (Svoboda, Latyn, 2003,
str. 59 — 60)

3.2 Naklady na udrzovani zasob

Naklady na udrzovani zasob by mély zahrnovat pouze ty naklady, které se méni s mnoz-

stvim zasob. Typy nékladi:

1) néklady kapitalu

2) naklady na sluzby

3) néklady na skladovaci prostory

4) naklady rizika znehodnoceni zasob (Lambert, 2005, s. 153)

Konkrétni naklady jednotlivych skupin jsou vyobrazeny na obr. 2.
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Obrazek 2: Normativni model metodologie nakladii na udrzovani

zasob (Lambert, 2005, s. 154)

3.3 RozliSeni zasob
Zasoby udrzované v urcité ¢asti logistického fetézce mizeme rozliSovat takto:

- béZna zasoba

- pojistna zasoba

- technologicka zasoba
BéZnou zasobu miZeme definovat jako ¢ast zasob, které vznikaji na zékladé dopliovani
prodanych nebo ve vyrobé pouzitych zasob. Pojistna zasoba Ci vyrovnavaci zdsoba se
v podniku udrzuji nad ramec béznych zasob z diivodu nejistoty v poptavce nebo celkové
dob¢ doplnéni zasob. U nékterych druhti zasob v piipadech stanoveni takové tirovné zasob,
ktera je nezbytna z technologického dliivodu, hovotfime o zasobé technologické. Jedna se
zejména o ty piipady, kdy je u né€kterych druhli surovin potiebna jejich homogenizace.

Jako priklad je mozno uvést zrani superfosfati. (Vanécek, 1998, s. 48)
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Strategické Fizeni zasob je pfedstavovano souborem rozhodnuti o vysi finan¢nich zdroju,
které podnik mtize z celkovych disponibilnich zdroji vyclenit na kryti zasob v dané vysi

a strukture.

Operativni Fizeni zasob ma zabezpecit udrzovani konkrétnich druhi zasob v takové vysi
a strukture, jak to odpovida vnitropodnikovym potfebam s ohledem na naklady.

Pro operativni fizeni zdsob ma vyznam jejich klasifikace podle jejich funkénich slozek.
Tyto se znazoriuji do tzv. pilového diagramu, ktery je zdkladnim deterministickym mode-

lem teorie fizeni zasob. (Lukoszova, 2004, s. 71)

vellkost zdsoby
(1. KE)

£ I

Spotfeba
Zdzsoba baZnd

Doddvka
Z min
doddvkovy cykius Odchylka zpasobend "

- > zpoFdénim doddviy Zdsoba pojistnd

. e S . >( Zasoba techricks

Eas (dny)

Obrazek 3: Pilovy diagram, schéma pohybu vyrobnich zasob (Lukoszova, 2004, s. 72)

3.4 Metoda ABC

Mnoho firem vyuziva riznych néstroji a metod ke zlepSeni fizeni zasob. Metod na fizeni
zasob existuje nékolik, ale zde budou uvedeny metody analyza ABC, XYZ.

Metoda ABC

Vychodiskem pro uplatnéni metody ABC je roz¢lenéni materidlovych druhi na tfi ¢i vice
rii, je obvykle hodnotovy rozsah spotieby jednotlivych druht materidlti, Vychazi se z po-
znatku, ze ve vét§in€ podnikti miizeme pozorovat velmi nerovnomérnou hodnotovou struk-
turu spotieby za urcité obdobi (mésic, ¢tvrtleti nebo rok). (Tomek, 1999, s. 2009)
Rozdélime-li jednotlivé druhy materialti podle jejich podilu na celkové vysi celoroéni spo-
tteby do ti1 skupin. Pak skupina A ptedstavuje asi 20 % polozek, jejichz podil na hodnoté

sortimentu je asi 80 %, skupina B pfedstavuje asi 10 % polozek s podilem na hodnot¢ sor-
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timentu asi 15 % a skupina C ptredstavuje asi 70 % polozek s podilem na hodnot¢ sortimen-

tu asi 5 %. (Dangk, Plevny, 2005, s. 81)

Obrazek 4: Typické rozlozeni poctu druhti materialti podle jejich podilu na hodnoté spo-
tteby - zésob, (Tomek, 2002, s. 210)

U jednotlivych skupin lze pouzit tyto pravidla:
Kategorie A
- denné aktualizovat stav zasob
- mira plnéni dodavek 98 %
Kategorie B
- tydné aktualizovat stav zasob
- mira plnéni dodavek 90 %
Kategorie C
- mohou mit relativné nejméné pozornost
- mira plnéni dodavek 80 %

(Lambert, 2005, s. 171)

3.5 XYZ analyza
Analyza XYZ je moznou nastavbou analyzy ABC. Pti pouziti této metody pfifazujeme
jednotlivym polozkam statistické vahy podle rozloZeni jejich potieby v delsim sledovaném

obdobi. PoloZzky zatazujeme do skupin:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

X — skupiny polozek s konstantni spotiebou (pouze prilezitostné vykyvy) a tedy s vysokou
predikéni schopnosti

Y — skupiny polozek se siln¢jsimi vykyvy ve spotieb¢ (stfedni predikéni schopnost)

Z —polozky se zcela nepravidelnou spotiebou (vysoky stupen nejistoty)

(Macurova, Klabusayova, 2002, s. 143)

Pti pouziti tohoto rozsiteni ABC analyzy, je tfeba sloucit analyzy a pfi volb¢é nastaveni

zasobovani vénovat nejvetsi pozornost skupindm AX, BX a AY.

3.6 PRIZNAKY SPATNEHO RiZENIi ZASOB

Rozpoznani problémovych oblasti je prvnim krokem pfi ur€eni pfilezitosti, kde by bylo mozno
zlepsit logisticky vykon. Pokud se v podniku opakované vyskytuji problémy spojené s fizenim

zasob, bude pravdépodobné nutné provést hlubsi zmeény procesi.

Spatné Fizeni zasob byva obvykle doprovazeno nékterymi z nasledujicich piiznaki:
Ptfiznaky spojené se Spatnym fizenim zasob

1) Rostouci pocet nevyfizenych objednavek.

2) Rostouci investice vazané v zasobach, pfi¢emz pocet nevyfizenych objednavek se neméni

nebo klesa.

3) Vysoka fluktuace zédkazniku.

4) Zvysujici se pocet zruSenych objednéavek.

5) Pravidelné se opakujici nedostatek skladovaciho prostoru.

6) Velké rozdily v obratce hlavnich skladovych polozek mezi jednotlivymi distribu¢nimi cen-
try.

7) ZhorSujici se vztahy s odbérateli, typické je ruseni a sniZovani objednavek ze strany dealer.
8) Velké mnozstvi zastaralych polozek.

V mnoha piipadech lze hladinu zasob v podniku snizit pomoci nékterého z nasledujicich opat-
feni:

1) Vicestupiiové planovani zasob. Prikladem takového planovani je ABC analyza.

2) Analyza celkové doby dopliiovani zasob.
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3) Analyza dodacich dob. Tato analyza maze vést ke zméné dopravci nebo jednani se soucas-

nymi dopravci.

4) Vylouceni polozek, které maji nizkou obratku nebo jsou zastaralé.

5) Analyza velikosti baleni a systému slev.

6) Piezkoumani procedury vraceni zbozi.

7) Podpora/automatizace substituce produkti.

8) Zavedeni formalizovaného systému objednavek na dopliiovani zbozi.

9) Hodnoceni miry plnéni dodavek podle jednotlivych skladovych polozek.
10) Analyza charakteristickych znaki zakaznické poptavky.

11) Vytvoteni formalniho planu prodeje a prognézy poptavky podle posouzeni piedem stano-

venych prvk.

12) Rozsiteni piehledu o zasobach tak, aby bylo mozno sdilet informace fizeni zasob na rtz-

nych urovnich dodavkového fetézce.

13) Reorganizace metod pouzivanych pfi fizeni zasob véetné skladovani a dopravy tak, aby

bylo dosazeno zlepSeni toku produkti.

(Lambert, 2000, s. 169)

3.7 Hodnoceni urovné fizeni zasob

Zakladni ukazatelé, pomoci kterych hodnotime efektivitu hospodateni se zdsobami, jsou:
- Doba obratu zasob
- Rychlost obratu zasob

- Rentabilita zasob

3.7.1 Doba obratu zasob

Vyjadiuje se ve dnech, ve kterém primérna zdsoba postacuje kryt primérnou spotiebu.
Predstavuje ¢as jedné obratky. MlzZeme ji také vyjadfit jako dobu, za kterou se zasoby

pfeméni na penize. Tento ukazatel ur¢ime podle vztahu:

d X PZM
Doz= — ,(dn
oy (dny)
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kde:
d — pocet dnii ve sledovaném obdobi
PZM — primérny stav zasob materialu

SM — celkova rocni spotieba materialu

3.7.2 Rychlost obratu

Vyjadiuje pocet obratek zasob za urcité obdobi (kolikrat se zasoby obrati za sledované

obdobi).
Rychlost obratu uréime dle vztahu:

d SM
Ro = = , (pocet obratek)
DOz PZM

3.7.3 Rentabilita zasob

Tento ukazatel udava kolik K¢ zisku (Z) se dosahuje na 1 K¢ zasob zakladniho materidlu.

Urcime ho podle vztahu:

z
PZM

Rz =

(Zamecnik, 2007, s. 175, 176)
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4 LEAN TECHNIKY V ADMINISTRATIVE

Jednou z filozofii §tihlého podniku je i §tihla administrativa. Jejim cilem je vytvofeni efek-
tivn¢ a stabiln¢€ fungujicich procesu, které umozni firm¢ dosahovat vysoké produktivity,
pozadované kvality a maximalniho vykonu v rdmci administrativnich ¢innosti v jakémko-

liv procesnim Case.

Stihla administrativa stejné jako vyroba vyuziva zakladnich nastroji pramyslového inZe-

nyrstvi pro zlepSovani podnikovych procest. (Www.e-api.cz)

Prizkum z podnikli ukazuje, ze vice nez 50 % pribézné doby zakazky tvofi Cinnosti

Vv oblasti administrativy. (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 34)

4.1 T¥i pilife $tihlé administrativy — Office KAIZEN

Stihlou administrativu zastfesuji i pilife, které predstavuji rozdilné pohledy (vizudlni,
procesni a objektovy) na zlepSovani ve $tihlé administrativé s ohledem na eliminaci vysky-

tu plytvani. (wWww.e-api.cz)

Slovo Kaizen vzniklo spojenim dvou japonskych slov: ,,Kai“ znamenajici maly, neustaly a
dobry, a slova ,,Zen“ vyjadiujici zménu k lepSimu. Toto slovo se stalo pilifem systému
spole¢nosti Toyota (TPS — Toyota production system), kde znamend malé, ale neustale
zlepSovani se vSech. Navzdory propojeni Kaizenu s TPS, neni Office Kaizen pouhym pie-

vedenim vyrobniho systému do prostiedi administrativy. (Lareau, 2003, str. 5)

4.1.1 Visual Office KAIZEN

Pojmem Visual Office KAIZEN je v literatufe oznacovan jako prvni pilif S§tihlé administra-
tivy. Jedna se o identifikaci zakladnich druhl plytvani, viditelnych pouhym okem. Tento
pojem uzce souvisi s realizaci 5S a konceptem vizuédlniho pracovisté. Nejdiive je tedy tieba
na pracovisti udélat poradek a teprve poté mize nasledovat optimalizace procesu. (Lareau,

2003, str. 5)

4.1.2 Process Office KAIZEN

Mapovani toku hodnot je metoda, kterd vychazi z konceptu $tihlé vyroby a je druhym pili-
fem S§tihlé administrativy. Vytvofenim mapy toku hodnot ziskame piehled o soucasném
stavu celého procesu, produktu ¢i sluzby, informac¢nich a materialovych tocich a odhalime

plytvani, které se nasledné snazime odstranit z celého procesniho fetézce.


http://www.e-api.cz/
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4.1.3 Object Office KAIZEN

Optimalizace produktu je tietim pilifem $tihlé administrativy. Zde jdeme do samotné opti-
malizace produktu, ktery poskytujeme svému zakaznikovi, a to internimu nebo externimu.
Naptiklad pro ttvar controllingu znamena optimalizace produktu zménu obsahu reportingu

pro své interni zakazniky. (Www.e-api.cz)

4.2 Plytvani jako ¢innost nepridavajici hodnotu

Plytvani je obecné definovano jako ¢innost nepfidavajici hodnotu (non-value-added activi-
ty).
Lean metodologie definuje 7 zakladnich druht plytvani:

- nadbyte¢nd vyroba (vyroba produkuje vice nebo dfive, nez je zdkaznikliv pozada-

vek, dochézi tak k vazani materidlovych a kapacitnich zdroji)

prodlevy, ¢ekani na material, nastroje, informace, dostupnost zatizeni (vlivem

Spatného planovani, pozdnich dodavek, nedostate¢né komunikace apod.)

pohyby (zbyte¢né pohyby pracovnikil, pfesuny, podavani nstrojii, manipulace
s vyrobky apod.)

- zasoby (nadbytecné zasoby vazi kapital a zabiraji misto)

- nadbytecnd prace (viceprace, predélavky, odstranovani nekvality),

- doprava (veSkera nadbyte¢na doprava a manipulace),

- nevyuzité schopnosti pracovniki. (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 24)

K odstranéni plytvani jsou vyuzivany fady technik a metod moderniho fizeni jako jsou
napi. management toku hodnot (Value stream analysis), TQM (Total quality management),
Totaln¢ produktivni udrzba (Total productive maintenance), Kaizen, 5S, Just-in-time, vi-

zualizace a dalsi. Nékteré z metod budou predstaveny v ramci této prace.

4.3 Mapovani hodnotového toku v nevyrobnich procesech

Tento nastroj je jednim z nejpouzivanéjSich pojml primyslového inzenyrstvi a zaroven
relativné novym. Pivod mapovani hodnotového toku najdeme v TPS, kde je pouZivana k

popisovani soucasného stavu a také budouciho nebo idedlniho stavu implementace ,,Stihlé-


http://www.e-api.cz/
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ho systému*. SlouZzi k zaznamenéni toku, eliminaci plytvani a pfidavani hodnoty. (Rother,

Shook, 2003, str. 8)

Tok hodnot tvoii vSechny procesy (zvysujici hodnotu a nezvysujici hodnotu), které jsou na
cesté od materidlu k hotovému vyrobku. Management toku hodnot je zdkladni néstroj pro
analyzu plytvani v procesech ve vyrobé, logistice, vyvoji nebo administrativé. Kromé zob-
razeni toku hodnot ,,ode dveti ke dvefim* umoznuje i planovani zmén v toku hodnot a mo-
delovani budouciho stavu. Je to tedy nastroj pro analyzu procest, jejich zlepSovani a ko-

munikaci.
Management toku hodnot umoziuje:

- Zobrazeni souc¢asného toku hodnot. Mapa toku hodnot se vytvafi ptimo ve vyrob-
nim procesu a zachycuje tok materialu, tok informaci, zplsob fizeni vyroby, para-
metry procesu a Casy, kdy se ptidava, a nepfidava hodnota. Pomér téchto casti uka-
zuje miru plytvani a potencidly zlepsSeni v celém hodnotovém toku. S pomoci toku
hodnot tedy umime fict, kolik procent ¢asu z celkové prubézné doby vyroby je ma-
terial uskladnény v zasobé, jak dlouhd je skutend priibézna doba vyroby, kde se
hromadi materidl a pro¢, stav zasob a obrat zasob, rozpracovanost vyroby, vyuziti
zdroju aj.

- Definovani nového, efektivniho toku hodnot k zakaznikovi a jeho neustalé zlep$o-
vani.

- Realizace krokd, které zméni procesy ze soucasné¢ho do nového stavu.

(Kosturiak, Frolik, 2006, s. 43)

Obrazek 5: Procesni mapa (interni Skolici materialy spo-

lecnosti XYZ s.r.0.)
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4.4 Metoda 5S

Tato, v Ceskych podnicich jiz béZzné¢ pouzivana metoda, si klade za cil vizualizovat a redu-
kovat plytvani na pracovisti, snizit zdsoby a rozpracovanost zavedenim minimalnich a ma-
ximalnich trovni, eliminovat chybovost zavedenim vizudlniho fizeni a pomicek, které

nedovoli chybny ukon provést a také minimalizuje hledani véci, potiebnych k vykonu dané

¢innosti. Toto jsou tedy hlavni ditvody, pro¢ zavadét principy této metody v administrativ-
nich procesech. Nesmime ovSem zapomenout, ze vedlejSim, avSak nemén¢ dulezitym, do-
padem spravného uzivani 5S bude také zlepSeni materidlového i informacéniho toku, pro-
grese v budovani podnikové kultury a postojii nasich zaméstnancii ale i zkvalitnéni a zpfi-
jemnéni pracovniho prostiedi. Spravné uziti programu 5S také vtahne pracovniky do pod-

nikovych zmén a zlepsi jejich postoj k dalsimu zlepSovani. (Machalova, 2008, str. 13-16)

Implementace 58 se sklada z téchto zakladnich krok.

441 SEIRI - separovat

Cilem prvniho kroku je vytfidit a odstranit v§echny nepotiebné a piekazejici polozky na praco-
visti. Tyto nas jen zpomaluji, zptsobuji problémy a jsou tedy pficinou plytvani. BEhem tohoto

kroku se zabyvame tfemi druhy polozek:

1. Na pracovisti byt MUSI

2. Na pracovisti byt MOHOU (hledame alternativni misto)
3. Na pracovisti byt NESMI (vyhazujeme)

Pfi oznaCovani poloZek na pracovisti se vyuziva systém cervenych karti¢ek. Ty obsahuji
nasledujici tdaje: ¢islo karty, klasifikace poloZzky, nazev poloZky a jeji mnoZstvi. Na pra-
covisti pak tuto karti¢ku pouzijeme tak, Ze najdeme prfedmét, ktery oznacujeme, vyplnime
karticku, ptilozime k predmétu, pofidime fotograficky zaznam a zapiSeme do karty praco-

visté. (Machalova, 2008, str. 13-16)

4.4.2 SEITON - usporadat

V tomto kroku je potfeba vyttidénim polozkam urcit pevné misto. To volime tak, aby byly
nastroje, dokumenty i vybaveni snadno viditelné, dosaZitelné, pouZitelné a také aby bylo
docileno jednoduchosti a snadnosti v piipadé vraceni na své pivodni misto. Za timto uce-

lem se vyuzivaji vizualni néstroje jako etiketovani a ohraniceni. (Machalové, 2008, str. 13-
16)
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4.4.3 SEISO - stale ¢istit

Po usporadani pracovisté je dulezité jej udrzovat stale Cisté. K tomu je urcen treti krok me-
tody 5S, ktery definuje oblasti, které je potiebné v ramci kancelafe neustale udrzovat v

Cistoté. (Machalova, 2008, str. 13-16)

444 SEIKETSU - standardizovat

Vystupem predposledni fdze implementace metody 5S je pfedevs§im standard pracoviste.
Diky tomuto vytvofenému standardu je poté kazdy schopen stanovit opera¢ni podminky a
odchylky. Na pracovisti mohou vznikat také jiné standardy jako naptiklad standard tdrzby
stroje (vymeéna toneru v tiskarng), standard ¢isténi apod. (Machalova, 2008, str. 13-16)

445 SHITSUKE - vyzadovat disciplinu

Pokud je tspésné zvladnut i posledni paty krok, z tklidu se stane zvyk. Vytvotime ptijem-
né a bezpecné prostiedi, kde se lidé budou citit jako doma. Dosdhneme toho dodrZzovanim

predem jasné stanovenych pravidel a provadénim auditi jejich dodrzovani (Machalova,
2008, str. 13-16)

Suggestions for 55 office project

1. Full name of the head of the company:

[

Mission:

Areas:

Ll e

Processes:

L]

Correspondence with company strategy

bl

Approximate timeframes/duration:
+ Start

+ Finish

7. Budget

+ trainings/implementation time
+ special equipment

+ other

8. Questions, obstacles and difficulties that should be considered

Obrazek 6: Form for suggestion for 5S office project (Fabrizio,
Tapping, 2006)
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Statute of the Project Team

Name of the team: 55 project team
The goal of the team: To organize efficient working environment, to eliminate
wastes

and unproductive time

Team members: Project leader: Members of the feam:
Team leader:
Timeframe: Start: Planned finish:

Plan of actions:

1. Liqudate documents/papers that are not needed

[

Create a list of necessary things

Create a store and system of fast document searching

halil

To standardize the processes in the offices

LA

Introduce visual control in order to preserve established system.

Comments:

The budget issues to be assigned by quality control manager

Obrazek 7: Statute of the project team (Fabrizio, Tapping, 2006)

4.4.6 Rozsireni metody o Sesté S

wrw

Setkame se i s rozsifenim metody na 6S. Sesté S piedstavuje Safety — bezpeénost. Myslen-
kou 6S se zabyva vicero autorti, napt. Prof. Ing. Jaroslav Nenadal, CSc. a Prof. Ing. Ruze-

na Pettikova.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XYZ S.R.O.

5.1 Zakladni udaje a historie spole¢nosti

Spolecnost je jednim z piednich svétovych vyrobct a distributor kabelti a kabelového
prisluSenstvi a systémi na nejvyS$i Grovni kvality. Byla zalozena v roce 1957, kdy byl
uveden na trh prvni stéZejni pramyslové vyrabény kabel. Dnes vyrabi kabely a vodice pro
fadu obort a trhil jako vyroba stroju a zafizeni, automobilovy pramysl, elektrické a insta-
la¢ni inzenyrstvi, elektronické zpracovani dat a dalsi. Aktualné skupina dodava piimo ze
sklad 40 000 standardnich polozek. Vyviji vSak také kabely a vodice piesné dle specifika-
ci zdkaznika. Skupina, do které 1 tato ¢eskd pobocka patii, ¢itd15 vyrobnich zavoda, 100

obchodnich zastoupeni a 40 prodejnich spolecnosti a celkem 2 800 zaméstnanc.
Od roku 1993 existuje zastoupeni firmy i v Ceské a Slovenské republice a po velmi Gsp&s-

ném rozvoji bylo rozhodnuto zalozeni vlastni dcefiné spolecnosti, kterd byla zapsana do

obchodniho rejstiiku 26. unora v roce 1998.

Spolec¢nosti se dafi dlouhodob¢ a uspésné rozvijet obchodni spolupréci se svymi zékazniky
v Ceské a Slovenské republice, trvale dynamicky riist a diky tomu byt velmi usp&snou a
uznavanou soucasti nadnarodniho holdingu. Diky tomu bylo rozhodnuto o dal§im rovno-
mérném rozsifovani aktivit v oblastech zdkaznického servisu, konstrukce, vyvoje, vyroby,
logistiky a sluzeb. Tato skute¢nost vedla k zasadnimu rozhodnuti vybudovat nové firemni

zazemi, které bylo jednozna¢né podpofeno majiteli spolecnosti.

Cely rozhodovaci proces byl v roce 2007 zavrSen zahdjenim vystavby novych administra-
tivnich, vyvojovych, vyrobnich a skladovacich prostor, které umoznily vytvofit idealni

podminky pro realizaci rozvojovych plant.

5.2 Predmét podnikani

Pfredmétem podnikani spolecnosti je vyroba, prodej a zpracovani kabeli a poskytovani

sluzeb.

Klasifikace predmétu podnikéani dle obchodniho rejstiiku je nasledujici:

- koupé¢ zbozi za Gcelem jeho dalSiho prodeje a prodej (v rozsahu volné Zivnosti)
- vyroba, montaz a kompletace elektro dila (s vyjimkou vazanych zivnosti)

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI XYZ S.R.O.

K uspésnym firmam se v dneSnim dynamickém podnikovém prostiedi fadi jen ty nejlepsi.
Tyto firmy jsou si védomy usili, které je tfeba vyvinout, aby se na trhu probojovaly na prv-

ni mista.

Nejen spravna manazerska rozhodnuti, strategie, vykonni zaméstnanci, ale i1 efektivni pro-

cesy jsou klicem k uspéchu.
I spole¢nost XYZ s.r.o0. se snazi vyvinout maximalni usili k racionalizaci svych procesu.

Funkce nakupu a fizeni zdsob jsou stéZejnimi pro organizaci a z tohoto divodu jsem se

rozhodla zaméfit praveé na né.

6.1 Oddéleni nakupu

uzce spolupracuje se vSemi oddélenimi, jako je zakaznicky servis, produkt management,
uctarna, kvalita a sklad. I personalni odd¢€leni ¢i recepce se na nakupni oddé€leni obraci pro
zajisténi internich objednavek apod.

6.1.1 Hodnoceni dodavateli

V oblasti nakupu hovotime na ptiklad o peclivém vybéru dodavatelti, ktefi jsou kazdoroc-
né hodnoceni dle pravidel interni smérnice a nasledné Z4dani o népravna opatieni. Jejich

ucinnost je po uréeném casovém horizontu vyhodnocena.

Ohodnoceni se vypocita jako primér hodnot jednotlivych parametri a na zékladé toho je
dodavatel zatazen do vykonnostni skupiny A, B, C, D podle pfedem stanovené¢ho rozsahu

hodnot.

A (150-125 bodt) — exkluzivni, vyhradni dodavatel
B (124-100 bodt) — vyborny dodavatel

C (99-75 bodt) — uspokojivy dodavatel

D (pod 74 bodt) — neuspokojivy dodavatel

Pro dodavatele je dllezity vysledek hodnoceni a délaji maximum pro jeho zlepSeni. Prede-

v8im pak v ptipad€ zatazeni nasi spolecnosti mezi jejich prioritni zdkazniky.
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Predmétem hodnoceni neni jen cena, ale i platebni podminka, dodaci termin, pocty rekla-
maci, potiebny Cas k vytvoreni nabidky, sluzby dodavatele a v neposledni fadé supplier

service rate.

Supplier evaluation for period /2012 to 07 /2013

Vendor | Prises | Delivery Payment terms Payment | Lead time| Supplier | Claims | Claims | Prise |Perscnnel|Partnersh | Summary | Category | Cstegory

number terma terms servise | PPM | serviee | request in 20 201
5 Before 16 of the next ron 5 20 10 15 10 15 15 10 116 B B
15 rinssrring inveies enti] 15 15 10 2z | oa | =
15 |Winin 30 days 3@ smsnd] 10 15 10 128 a A
5 |eeform Bt tnefolowing| 5 7 s8 ) D
15 [Within 30 deys S cmsna] 13 15 | 1w | iam 2 [
10 |rerinsaming inveissunti] 13 10 10 112 c G
5 |within 12 dsys zEcmna|  1n 20 15 | w0 | a2 B [
10 Js0deynnat 5 10 5 15 15 118 c
10 [witnin 30 dayz 35 2szna] 15 15 10 15 10 0 B
5 |eodemest 5 10 15 10 100 c
15 |For insaming inveines snti LB 10 15 10 33 )
15 |Within 30 deys 3 emeha] 13 15 15 10 113 a A
10 [Within 16 deys 2 emsha] 10 20 10 18 a A
10 |Wihin 30 deys S emeha] i3 10 5 7 107 B c
10 [For insmming inveies unti] 15 is 10 10 28 B B
10 For inoomring invoiosa until 13 10 5 10 13 c Not rreesured
10 Undil the end of the month 5 10 5 10 10 102 c C
5 |eeform Bt tnefolowing| 5 15 18 B B
10 Jurtilthesrd cftherentn] 8 10 12 c c
15 |Ferinsorring invsizes unti 20 B
5 |witnin 12 deyz 2 cann s 10 A
10 days nat 18 c
5 days nat oE c c
5 Says st 100 C |t reezared
15 |iiasysnst 5 10 10 15 15 10 7 5 107 C |t reezared
10 [For insmming inveies unt] 15 10 10 5 15 10 15 10 TE B |t reesared
15 deys st 5 10 10 5 15 10 10 7 102 € |t reesared
5 insmrring inveies unti] 15 10 5 15 15 15 7 5 102 € |t reesared
10 deys st 5 is 5 15 15 is 15 10 120 B |t reesared
15 [Within "4 deys2Hemsna] 10 10 5 5 15 10 15 10 10 C et reesared
10 [For ineoring invokesant] 15 I 2 T 15 [Nl o 127 ¢ c

Noohange

Obrazek 8: Hodnoceni dodavatelii (Interni zdroj XYZ s.r.0.)

6.1.1.1 Ceny materidalu

jsou monitorovany, pravidelné¢ vyhodnocovany a vyjednavany s dodavateli. Vyhledavani
novych dodavatelil je komplexni proces, za ktery je vzhledem k patentovanym vyrobkim,

zodpové&dna matetska spolecnost.

2,0%
37,70 q g .
Purchase prices, TOP 1500 items, EUR/100m, pcs; base prices
1,0%
35,70 N i .
: ' VBN A ‘ va oox
—t-1,0%
33,70
1 a0
E
&
2
s 31,70 s
s
2
40%
29,70
-5,0%
27,70 8,0%
10+ 12+ 0Z+ 04+ 06+ 08+ 10+ 12+ 0Z+ 04+ 06+ 08+ 10+ 12+ 02+ 04+ 06+ 08+
11/ o1/ 03 o5y oy 09/ 11/ o1/ 03/ 05/ 07/ 08/1 11/ 017 03/ 05/ 07/ 09/
11 12 12 12 12 12 12 13 13 13 13 3 13 14 14 14 14 14
Target 0,00 35,82 3577 3572 3567|3562 35,57 36,16 3587 35,68 3568 35,68 35,68 3553 3521 3521 35,11 35,06 3506
= Actual 36,08 3581 3582 36,09 36,23 36,16 36,19 36,12 35,78 3591 3585 3576 358 3548 3547 3549
st Actual, DP 89,25% [ [ [ [ 28,06/ 27,99 28,02
i basicperiod 0,75 |-1,5% | -1,4% | 0,7 | -0,3% | 0,5% -0,4% 0,6% -1,5% -1,2% -14% -1,6% -1,8% -2,0% 2,5% 2,4%
% baslc perlod, DP 29,5 29,8 29,7
% previous perlod 0,2% ] 0,0% | 0,7% | 0,4% -0,2% 0,1% 0,2% -1,0% 0,4% -0,2% -0,2% 0,1% -0,9% 00% 0,1%

Obrazek 9: Nakupni ceny top 1500 materialt
EUR/100m, pc (Interni zdroj XYZ s.r.0.)
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6.1.1.2 Supplier service rate

Je periodické méfeni rozdilu mezi potvrzenym datem dodani a skuteénym datem dodéni

vSech objednavek od dodavateli.

SSR - Enhanced View

Filter | Information | 4151 3524 627
a & - 0 - - & & &
v v v - - v v b4
Year,/Mon i Delay:
th (Stat. Purchase Order / | Document . e . Numl'jrer of Num‘ber SR !tem Stat. Deliv. .
. Vendor ZAUFBEST Material product 88Rin% | doc.item on time & quantity out of time
Deliv. PO ltem Date I Jiabili Date vs.
Date) greup 2 reliability Last Gl Date
032013 | 901453 4502684772/1 05.11.2012 | 3002108981 161746 Asé 0,0% 1 0 -34 1
4502695045/ 1 15.11.2012 r 3002135486 | 161747 A0 0,0% 1 1] -68 1
4502695045, 2 15.11.2012 | 3002135486 | 161748 As0 0,0% 1 0 -68 1
4502712485/ 1 05.12.2012 r 3002178078 | 161749 Aab 100,0 % 1 1 0 0
4502733908/1 08.01.2013 | 3002228000 161750 A13 100,0% 1 1 o o
4502733909/ 1 08.01.2013 r 3002228001 | 161751 A13 100,0 % 1 1 -1 0
4502734346/1 08.01.2013 Z 3002229284 | 161732 B10 100,0% 1 1 2 o

Obrézek 10: Supplier service rate (Interni zdroj XYZ s.r.0., vlastni zpracovani)

6.1.2 Preprava

Jeji zajisténi je soucasti odpoveédnosti nakupniho oddéleni.

6.1.2.1 Prepravni naklady

tvofi vyznamné procento nakladi, a proto 1 zde spolecnost racionalizuje procesy a jiz tie-
tim rokem slucuje dodavky k zadkaznikiim za tc¢elem uspory. V piipad¢, Ze cena za piepra-
vu poméerove k trzbam vzristd, znaci negativni vyvoj a hleda se vzdy pfic¢ina. Vybér do-

pravce podléhd ndroénym kritériim tendru, ktery je vypisovan dle potieby, ale nejméné

. r
jedenkrat za dva roky.
1200 2,00%
\ Transport costs out/ sale Cu 150
1000 \
1,80%
800
1,60%
v
B 600
K]
=1 1,40%
400
1,20%
200
0 1,00%
FY 2012[FY 2013] Oct | Nov | Dec | Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul Aug | Sep |FY2014
W transport out| 957 803 873 |918,367| 720,14 859,401 840,656 846
| Target 1,86% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60% | 1,60%
|t Actual 1,96% | 1,63% | 1,62% | 1,75% | 1,69% | 1,60% | 1,83% 1,70%

Obrazek 11: Prepravni néklady k poméru nakladi na prodané zboZzi

(Interni zdroj XYZ s.r.0.)
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6.1.2.2 Spolehlivost pirepravce

je sledovanym hodnoticim kritériem a slouzi jako kontrolni mechanismus. Zakaznici od
nas ocekavaji kvalitni servis a dodani zbozi dle potvrzeného dodaciho terminu. I my jako
dodavatel jsme hodnoceni a proto spolehlivé dodavky od naSeho smluvniho partnera jsou
pod neustalou kontrolou. Tvofi jednu ¢ast z celkové dodaci lhiity. Ve spole¢nosti je s pie-

pravcem zaveden elektronicky pievod dat pro zkraceni doby vytizeni pozadavkii.

6.2 Oddéleni rizeni zasob

V oblasti fizeni zasob, ktera izce souvisi s nakupni ¢innosti, chci uvést nejstézejnéjsi zod-
povédnosti. Jedna se o vypracovani analyz, které slouzi k rozdéleni materialti do skupin
majici odliSnou strategii pii zajiStovani jejich nakupu.

Na zaklad¢ téchto rozdéleni je velmi dilezité nastaveni strategii do operacniho systému

ERP SAP ECC a ptfimétenou péci o konkrétni skupiny materiala.

6.2.1 Rozdéleni materialu

Kazdy material v prodejnim sortimentu vyzaduje odliSnou pozornost ze strany manazera
fizeni zasob. Spolecnost rozdéluje materialy do skupin pomoci analyz. Tyto vysledky jsou
vSak konzultovany v rdmci spoleCnosti s marketingovym oddélenim a divizi prodeje a to
z prostého diivodu. Analyza vychazi z historie, nicméné marketingové prizkumy se zaby-

vaji zjisténim potieb zakaznika do budoucnosti.
6.2.1.1 ABC analyza
ManaZer fizeni zasob vypracuje tuto analyzu 2x za rok.

Slouzi k zakladnimu rozdé€leni polozek:

A materidl = vysoky obrat, marze a vysoky pocet zdkaznickych objednavek. Tyto polozky
jsou pro spolecnost nejfrekventovanéjSim prodejnim sortimentem. Jsou planovany nebo
objednavany na sklad s pojistnou zadsobou. Musi byt pro zédkaznika dostupné kazdy den,

coz je kontrolovano a vyhodnocovano dennim métenim.
B materidl = stfedni obrat, marze a pocet zakaznickych objednavek. Z téchto materialt
jsou stale dulezité ty, které odebiraji VIP zakaznici, nicméné je vhodné planovat s niz§i

pojistnou zasobou.
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C material = nizky obrat, marze a pocet zakaznickych objedndvek. Tyto materidly se ne-

planuji, objednavaji se jen na zéklad¢ zdkaznické objednavky.
Kritéria rozdéleni v podilech ve vysledku:

Obrat — 20 %

Mnozstvi — 30 %

Ziskova marze — 10 %

Cetnost objednavek — 40 %

6.2.1.2 XYZ analyza

Slouzi jako dopliikové k analyze ABC a je také zpracovavana 2 krat rocné. Spolecnost se
rozhodla, ze nemize materialy rozdélovat do skupin jen na zaklad¢ kritérii vyse obratu,

marze, ¢etnosti objednavek a mnozstvi. Je tfeba vzit v uvahu i dalsi kritéria.

X material = konstantni spotfeba a intern€ zvoleny nejmensi mozny pocet zdkaznikl
Y material = mirné deviace mezi spotfebou

Z material = vysoka fluktuace spotteby

Kritéria rozdéleni:

X material = variacni koeficient mezi 0 a 50 %, vice nez 5 zakaznikt

Y materidl = variacni koeficient mezi 50 a 100 %

Z material = varia¢ni koeficient vy$si nez 100%

Vysledek analyzy ndm ukazuje, jakou strategii planovani materialu zvolit.

X material je vhodny pro naskladnéni bez rizika, jelikoZ jsme riziko eliminovali poctem
zakazniki 1 pravidelnou spotiebou. V ptipadé, Ze se jeden z naSich zdkaznikl rozhodne pro
jiného dodavatele, tak nam skladova zasoba poslouzi k uspokojeni potieb zékazniki ostat-

nich.

Zde ma smysl vyuzit automatického planovani a nastaveni ,,reorder point* nebo pojistné

zasoby. Pojistnou zdsobu zvolime nizsi diky pravidelnym odbérim.

Y materidl mizeme zatradit do materiall, které chceme drzet skladem, ale pojistné zasoba

je tteba vyssi diky stiednim vykyviim spotieby.
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Z materidl je velmi riskantni a jeho naskladnéni by mélo byt schvéleno jen na zéklad¢ na-
ptiklad rdmcové smlouvy se zédkaznikem. Naskladnéni bez zavazku zakaznika se nedopo-

rucuje.

6.2.1.3 Vyhodnoceni ABC a XYZ analyzy

Pro maximalni efektivitu rozhodnuti je vsak tfeba sloucit vysledky ABC a XYZ analyzy v
jednu. Jako skladové materidly zatfazujeme tedy skupiny AX, BX a AY, kde je nejmensi

riziko naskladnéni a nejvyssi marze. Tyto spolecnost oznacuje jako standardni sortiment.

6.2.1.4 Findlni skupiny materidlu

Jak jsem jiz zminovala v uvodu této kapitoly analyza je jen pomocnym nastrojem. Spolec-
nost rozdéluje materidly do vice skupin i na zakladé skutecnosti, které poskytuje marketin-
govy vyzkum a potieby spolecnosti diferencovat skladovou zasobu do 1épe sledovatelnych

skupin.
Rozdéleni materiala:

S01 - standardni sortiment

Po vypracovani analyz a zvazeni pozadavki trhu se ve spolenosti XYZ s.r.0. primérné
nové zaradi 100 polozek a stejné mnozstvi vyfadi. Celkové hovofime o 804 polozkam,
které patii aktudlné ke standartnimu sortimentu spolecnosti a jejich dostupnost je stanove-

na na 98,5 %.

S02 — material s ramcovou smlouvou

Po obdrzeni podepsaného zévazku zdkaznikem k odbéru materidlu ve specifickém mnoz-
stvi a so ur¢ené¢ho data ve formé& ramcové smlouvy je nastavena pojistnd zasoba ¢i plano-

vani materialu dle MRP type. Material se nedrzi skladem pro jiné zakazniky.

S03 — material na zakaznickou objednavku

Materidly, které nespadaji v analyzach so skupin AX, BX a AY, se nedrzi skladem a jsou

objednavany az na zékladé objednavky od zakaznika.

S04 — marketingovy material

Pro marketingové ucely jsou naskladiovany reklamni pfedmeéty, katalogy a jiné. Je tieba

sledovat finan¢ni vysi skladové zasoby této skupiny, zdali odpovida planovanému budgetu.

S05 — material bez pohybu vice nez 12 mésict
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Nakoupeny materidl pro zdkaznika neni ve specifickych ptipadech odebran napt. z divody
chybné zadané objednavky. Kulantni rozhodnuti v rdmci dobrych vztahii a udrzeni zakaz-
nikovi spokojenosti miize vést k ponechani materidlu skladem. V piipad¢€, Ze se nenajde
jiny kupec, tak material zastaravd na skladé. Tuto skupinu je tfeba peclivé monitorovat.

Aktivné nabizet materialy jinym zakazniktim i se snazit o vraceni dodavateli.

S06 — material bez pohybu vice nez 24 mésicu

Jakmile se nepodaii material vratit ¢i prodat a drzime ho na sladu bez pohybu vice nez 24

meésicl, tak zvazujeme jeho likvidaci.

6.2.2 Obratka

V souvislosti se fizenim zasob nemohu opomenout nejdulezitéjsi ukazatel, kterym je ob-
ratkovost. Manazer fizeni zasob nese zodpovédnost za sledovani vySe nékladii na prodané
zboZi a dle nastavenych cili pro obratkovost ptizplsobit vysi skladu ovSem pii zajiSténi
plnéni dostupnosti materialti pro zakaznika. Jsou to protichidné cile, jelikoZ s co nejniz§im
skladem obratka roste, nicméné klesa dostupnost. Proto je velmi dilezité najit rovnovahu
mezi témito dvéma parametry. Spolecnosti se dafi plnit stanoveny cil pro obratku. Vyjim-
kou je mésic prosinec a unor, kdy doslo k vypadku planovanych trzeb za projekt, ktery se

nepodaftilo uskutecnit.

Total Inventory Stockturn

Stockturn
e
°

Avg
FY2014

11,8 11,0 1,4 11,8 116 119 108 106 109 115
106 11,5 106 107 115 1,0 11,5 11,3 | 115 105 103 106 111
|WActual | 11,3 11,6 112 86 108 | 91 | 112 | [ [ _ 10,4

Oct Nov Apr May Jun Jul Aug Sep

Obrazek 12: Obratkovost materiali (Interni zdroj XYZ s.r.o., vlastni

zpracovani
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6.3 Zhodnoceni soucasné situace

Sledovana spolecnost se nevyznacuje jen uspéchem u zakaznika, ale na zékladé provedené
analyzy mohu konstatovat, ze uspéch vychazi i z prokazateln¢ dobfe nastavenych internich
procest, které jsou zde nastaveny na velmi dobré urovni. Nicméné uspéch tkvi jen
V neustalém zlepSovani uzkych mist a i presto, Ze zde neshledavam v oblasti ndkupu a fi-
zeni zasob zadné vazné nedostatky, tak musim poukdazat na mista, ktera jsem vydefinovala

jako aktualné€ nejuzsimi vhodnymi pro racionalizaci.

Jedna se o proces vraceni zbozi od zdkazniki zpét do spolecnosti XYZ s.r.0. a dale ze spo-

le¢nosti do matetské centraly se sidlem v Némecku.

Jelikoz jsem se pfi analyze nezajimala pouze o procesy samotné, ale 1 o celkovou efektivitu
prace zaméstnancli oddéleni ndkupu, tak jsem nemohla prehlédnout praci se sdilenymi

soubory na centralnim disku spole¢nosti G, se kterou vSichni pracovnici aktivné pracuji.

V mé bakalaiské praci se obéma problematikdm budu podrobné vénovat a uzitim technik

lean managementu navrhnu nova fesent.
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7 IMPLEMENTACE LEAN TECHNIK V ADMINISTRATIVE VE
SPOLECNOSTI XYZ S.R.O.

Jako investice se v ekonomii oznacuje ¢ast piijmu, ktera je vlozena do kapitalu. Tedy do
dlouhodobych statki, které nepiinaseji okamzity prospéch, ale umozni zvySeni produkce
statkli v budoucnosti. Podnik tak ¢ini za ucelem ziskani budouciho uzitku ¢i vynosu, ktery

muze byt pené¢zniho nebo nepenézniho charakteru.

Analyzovana spolecnost se rozhodla prave investovat do svého rozvoje a to ve form¢ za-
vedeni Lean managementu. Za uc¢elem nastaveni jednotnych a velmi efektivné fungujicich
procest zavedla matetské spolecnost globalni oddéleni, jehoZz zodpovédnosti je zavedeni a

Sifeni jednotné firemni kultury pod ndzvem ,,XYZ operation system*.

Tento nazev mé za kol zosobnéni tak Casto skloniovaného slova LEAN a ma pomoci za-

meéstnanclim vnimat tento zpiisob mysleni jako firemni kulturu samotnou.

Kdyz hovofim o investici, tak se samoziejmée nejednd jen o zavedeni globalniho oddélent,

ale pfedevsim o Sifeni znalosti skrze spolecnost a vSechny jeji pobocky.

V ceské pobocce bylo vybrano 10 zaméstnancti, kterym byl poskytnut profesionalni tré-
ning od specializované némecké agentury Lean Institute. Skoleni probihalo interaktivné a
jeho soucasti bylo samostatné vypracovani lean projektu. Po vice nez pul roce bylo zakon-
¢eno ziskanim certifikatu Lean green belt, ktery téchto 10 zamé&stnancli opraviiuje vést
kaizen workshopy, jejichZ ucelem je zeStihleni pracovnich ¢innosti a Sifeni znalosti lean

technik na vSech oddélenich ve spole¢nosti.

Jelikoz jsem drzitelkou tohoto certifikdtu a zodpovédnou osobou za fizeni zasob, tak jsem
vedla 1 kaizen workshopy na mnou definovana témata, ktera jsou pfedmétem této bakalaf-

ské prace.

7.1 Procesni mapa - Vraceni zbozi

Nejen pro pohyb zbozi k zdkaznikovi je tfeba vypracovat kvalitni a standardni proces.
Existuje mnoho ptipadli, kdy zboZi zdkaznik posila zpét do spolecnosti. Jednim z nich je
zbozi reklamované, kterym se vSak v praci nebudu zabyvat, jelikoz podléha reklamacnimu
fadu a ve spoleCnosti je také peclivé zpracovan a popsan ve form¢ vnitropodnikovych

smeérnic.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekonomie
http://cs.wikipedia.org/wiki/Kapit%C3%A1l
http://cs.wikipedia.org/wiki/Statek
http://cs.wikipedia.org/wiki/V%C3%BDnos
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Uzké misto vSak identifikuji ve vraceni materidlu zakaznikem do spolecnosti na zdkladé¢
jeho mylné objednavky, vlivem chybného fizeni zasob u zékaznika ¢i jiné. Spole¢nost neni
povinna tyto materialy akceptovat k vraceni, nicméné vztah se zdkaznikem, dobré jméno a

vidina dal$i spoluprace ji samoziejmé nuti vyjit vstiic témto pozadavkim.

V piipad¢, ze se jedna o materialy, které nejsou standardnim sortimentem, tak je tieba pro-

vétit moznost vraceni materidlu do matei'ské spolecnosti a vSe zrealizovat.

Ve spolecnosti nebyl nastaven jednotny pristup ke schvalovani téchto zadosti a interni pro-

ces postradal vytycena pravidla a zodpovédnosti pro jednotliva odd€leni.

7.1.1 Kaizen workshop TEAM

Na zéklad¢ nastavenych standardti pro vedeni kaizen workshopti jsem prvné sestavila tym

zaméstnanct, ktery se podilel na vyfeseni vyty¢eného tématu.

V tomto piipad¢ jsem na kaizen workshopu méla dvoji funkcei a to jako lean koué tymu
stejné tak jako manazer fizeni zésob. DalSimi ¢leny byla pracovnice zakaznického centra a
pracovnik skladu zodpovédny za piijem materiali. Tito zaméstnanci pfimo vstupuji do
procesu vraceni materialii. Dale jsem vSak nominovala do tymu i produktového manazera,
ktery plnil funkci nezavislého pracovnika v procesu. Nezéavisly pohled je vzdy velmi dule-
Zity. Zamé&stnanec, ktery neni v procesu zainteresovan, klade otazky, které nas mohou pfi-

vést na zcela jina feSeni.

7.1.2 Kick off meeting

Slouzi k rekapitulaci problému a pohledu vSech ¢lent tymu. U feSeni procest se kona mi-
nimalné 3 tydny pied samotnym kaizen workshopem. Na tomto meetingu jsem zadala pa-
rametry k méteni. Pro ziskani vstupnich a vychazejicich dat, ktera jsou tfeba pro praci na

kaizen workshopu, jsou méteni stdvajiciho procest zcela zasadni.

7.1.3 Kaizen workshop meeting

Casovy plan jsem nastavila na dva pracovni dny, kdy se veikera pozornost ¢lend tymu

soustfedi jen na dané téma a aktivnim pfistupem pfispéje k jeho feSeni.
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Kaizen workshop timeline
UTERY 11.03.2014 STREDA 12.03.2014
8.00
LOS zakladni skoleni 3 ;
Nastaveni budouciho procesu
Gemba, analyza stavajiciho procesu  |Revize a nastaveni cil( KPI
Dokumentace
Nastaveni budouciho procesu .
17.00 Kaizen prezentace managementu

Obrazek 13: Casovy harmonogram (vlastni zpracovani)

Jelikoz zvoleni ¢lenové zatim nebyly ucasti jiného kaizen workshopu, tak vSe bylo zahaje-
no Skolenim, které zaméstnance seznamuje se strategii a kulturou spole¢nosti nazvanou
XYZ s.r.o. operation system. V neposledni fad¢ jsem tym seznamila i s teorii nastroje, kte-

ry bude v ramci workshopu pouZit a to s procesni mapou.

Nasledovalo analyzovani stavajiciho procesu. Proces samotny jsme rozdélili na dvé dilci
¢asti. A to na vraceni materidlu od zdkaznika do spole¢nosti XYZ s.r.0. a na vraceni neu-

potiebitelného materidlu zpét do mateiské spolecnosti.

Vydefinovali jsme vSechna zainteresovana oddéleni a kroky ve chronologické posloupnos-
ti. Do procesni mapy jsem znacila konkrétni problémy tykajicich se jednotlivych casti, aby
nebylo nic opomenuto. Ukazku pracovni mapy uvadim na obrazku nize, nicméné finalni

mapy jsou soucasti prilohy.

Obrazek 14: Pracovni procesni mapa (vlastni zpracovani)
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7.1.3.1 Zakladni nedostatky stdvajiciho procesu

- Neexistuji definované podminky, v jakych ptipadech lze material uznat zakazniko-
vi ke vraceni. Generuje mailovou komunikaci, ztrata 3 hodiny/mésic mezi zakazni-

kem, zékaznickym odd¢lenim a oddélenim nakupu.

- Neexistuje standardizovany postup pro interni manipulaci s vracenym materidlem

od zakazniku.

- Oddéleni nakupu chybi potfebné informace pro organizaci vraceni zbozi do matet-

ské spolecnosti a generuje 1-2 hodiny/meésic extra prace s dohleddvanim.
- Neexistuje evidence o celkovych poptavkach na vraceni a zrealizovanych vratkach.

- Existuje riziko, ze se nékteré vracené neobratkové materialy zapomenou vratit do

matefské spolecnosti.

- Neexistuje jednotna Sablona s odpovédi pro zédkaznika s vy¢tem podminek pro vra-

ceni.

Na zéklad¢ zpracované mapy pro obé& dil¢i ¢asti a identifikovani vSech nedostatkli a Gz-

kych mist v procesu byla vytvofena mapa procesu nového, ktery eliminuje tyto nedostatky.

Z kaizen workshopu vyplynulo 12 tukold, které bylo tieba vypracovat k tomu, aby novy

proces mohl byt implementovan. V§e zdokumentované v Kaizen action planu.
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Tabulka 2: Kaizen Action Plan (vlastni zpracovani)

Kaizen Action Plan

Spole¢nost XYZ s.r.o.

Name Kaizen Week / Workshop: Vraceni nereklamovaného materialu od zdkaznika do XYZ s.r.o. + XYZ s.r.o. do matei'ské centraly

Area/ Department: Nakup

Name Workshop Responsible: Eva Glogerova

Date: 20.2.2014

Who is respon-

Who controls

Number Activity sible fo.r the Plam'1ed com- tI?e proces- Status Notice
processing of pletion date sing of the
the activities? activities?
Plan a meeting to review the new EVGL 27.03.2014
1 [Workshop re- TOSV
structure/ process:27.03.2014. .
sponsible person]
Vytvofit predlohu standardniho e- aktudlni podminky
2 mailu jako odpovédi na poZzadavek | LUKO 7.3.2014 KAKR pro vraceni podle
zékaznika na vraceni materiélu interni smérnice
Vytvofit interni smérnici dle poZa-
3 davk{ z kaizenu a smérnice 10-655- | EVGL 7.3.2014 KAKR
EN
Souvisi s novymi
- . I obchodnimi pod-
4 Doporucit vedeni (VZC) rozSitenia |\ ;5 kakr 14.3.2014 EVGL minkami, které
zpresnéni VOP . ) .
nejsou projednané
s pravnikem.
"Cislo reklamace"
Nastavit pravidla pro referenéni nebo "YYMMDD
S &isla vracenych dodavek v SAP LUKO, EVGL 28.2.2014 Tosv CZ/DE Vyhovéni
zakaznikovi"
Do textu dokladu "Vréaceni dodéavky" -
6 doplnit podminky pro vréceni KAKR 28.2.2014 TOSV Provéfit s MANO
i zda je toto mozné
materiélu.
7 Zrusit avizaéni mail ZC > sklad LUKO 28.2.2014 TOSV info na ZC
Nastavit standardni proces pro Po dohodé z MABL
8 kontrolu otevfenych nepfijatych LUKO 28.2.2014 TOSV + pfidat do intern{
vratek zékaznik -> SAP smérnice EVGL
Nastavit pravidla pro ¢etnost retur- pfidat do smérnice
9 nu z pobo¢ky do materské spole¢- | EVGL 7.3.2014 ANSU detnost 1xza 6
nosti mésicd
Rozhodnout jakého dopravce
budeme pouZivat na dopravu retur-
10 nu z pobo¢ky do materské spole¢- | EVGL 7.3.2014 ANSU Provérit s MIAM
nosti, na zékladé ceny a terminu
dorucenf
Nastavit pravidla slou¢eni souboru
11 s vratkami od zakaznvlka do pobogky EVGL 73.2014 KAKR Prlciat 'do interni
se souborem z pobocky do matef- smérnice
ské spolecnosti
.. o = MIAM (VN) +
1 | Urcita zakolit zastupce za EVGL ) g/ 7.3.2014 LUKO uréit v interni

pro proces vraceni materialu.

smérnici (pozici)
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Implementace procesu podléha samoziejmée schvéaleni managementu, ktery jsem obdrzela

po prezentovani vysledku nasi prace.
Nova pravidla a postupy jsem zpracovala do smérnice Vraceni zbozi, se kterou byli obe-

znameni vSichni zameéstnanci dle internich pravidel.

7.1.3.2 Definované kroky nového procesu

VRACENI ZBOZI OD ZAKAZNIKA DO SPOLECNOSTI XYZ s.I.0.

Podminky pro vraceni zhoZi:
- Zbozi bylo nakoupeno ve spolec¢nosti XYZ s.r.0.
- Jedna se o zbozi z aktudlniho hlavniho katalogu spolec¢nosti XYZ s.r.o.

- Od dodani zbozi neuplynul vice nez 1 rok (rozhodujici je datum vystaveni dodaciho lis-

tu).
- Fakturovana cena zbozi bez DPH neni mensi nez 100,- EUR (nebo ekvivalent v CZK).

- Délka kabeld nebo vodi¢li neni mensi nez nejmensi standardni délka uvedena v aktualnim

katalogu.

- U pfisluSenstvi se jedna o celou balici jednotku dle aktualniho katalogu.

- Nejednd se o vyrobky "ATEX".

- Souhlas zakaznika se storno poplatkem ve vysi 30% z fakturované ceny zbozi bez DPH.
- Uhrada nakladd na piepravu zbozi do spoleénosti XYZ s.r.o0. zakaznikem.

- Material bude ve stavu, v jakém byl dodan, tzn. v ptivodnim obalu (f4dn¢ oznacené cis-

lem vyrobku), nepouZité a nezne€isténé.

Postup pro vraceni zboZi:

- Zakaznik doruci do obchodniho tseku pozadavek na vraceni zbozi.

- Pracovnik obchodniho useku provéti splnéni podminek dle podminek pro vraceni.

- V piipad¢, ze jsou tyto podminky splnény, vyzada si pracovnik obchodniho tseku sou-
hlas k vraceni zbozi do XYZ s.r.0. u MRZ. Bez tohoto souhlasu nelze vraceni zbozi zreali-

zovat. Vyjimky schvaluje PFR, OR.

- MRZ provéii obratkovost zbozi v XYZ s.r.0. Jedna-li se 0 vysokoobratkové zbozi, schva-

li vraceni e-mailovou formou s textem ,,vraceni mozné CZ*.
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- V piipad¢, ze neni splnén predchazejici bod, proveéti obratkovost zbozi v mateiské spo-

le¢nosti

Jedna-li se o vysokoobratkové zbozi (TOP A, A), schvali vraceni e-mailovou formou ,,

vraceni mozné DE®.

- V pfipadé, Ze neni splnén zadny z ptedchézejicich dvou bodl, zamitne vraceni e-

mailovou formou.

- Po obdrzeni akceptujiciho e-mailu 0 vraceni zbozi od MRZ vystavi pracovnik obchodni-
ho useku dokument ,,Vraceni dodavky* s vyplnénym polem ,,¢islo objednavky* ve formatu
,YYMMDD_CZ/DE (dle instrukce z e-mailu od MRZ) vyhovéni zékaznikovi® a zasle

zakaznikovi.

- Zékaznik zaSle zboZi na sklad nejpozdéji do 30 dnti spolu s potvrzenym dokladem ,,Vra-
ceni dodavky®, ktery obdrzel od pracovnika obchodniho useku. Zbozi nebude bez tohoto

dokladu pfijato.

- Povéfeny pracovnik skladu ptekontroluje spravnost, stav, mnozstvi a kvalitu vraceného
zbozi. U kabeld provede zjisténi aktualni délky pfeméfenim. Zbozi spliiujici podminky pro
vraceni pfijme odpoveédny pracovnik skladu do vlastnich zasob. Informuje pracovnika ob-

chodniho tseku, ktery nasledné vystavi dobropis a zasle jej zdkaznikovi.

- Seznam vracené¢ho zbozi, u né¢hoz byla zjisténa vada vstupni kontrolou ve skladu, odesle
zodpovédny pracovnik skladu pracovnikovi obchodniho useku, ktery nasledné vyzve za-
kaznika ke zp&tnému odvozu zbozi ¢i pozadda o povoleni k likvidaci. Zbozi bude zaslano

zpét k zakaznikovi nebo zlikvidovano na naklady zékaznika.

- Pracovnici obchodniho tiseku kontroluji oteviené dokumenty ,,Vraceni dodavky* pravi-

deln¢ 1x za mésic a aktualizuji jeho status.

VRACENI ZBOZI Z XYZ S.R.0. DO MATERSKE SPOLECNOSTI

Postup pro vraceni zhozi

- MRZ vygeneruje 1x za pil roku (unor, srpen) seznam ze SAP (transakceVAO05) realng
vraceného zbozi od zdkaznikd, vyfiltruje polozky s pfiznakem DE a provéii aktualni skla-

dové mnozstvi.
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- Dle korporatni smérnice 10-655-EN bodu 5a) vytvoii seznam téchto polozek a ptilozi ho
k seznamu dle smérnice 2-140305 Prace s nizkoobratkovymi zasobami, likvidace neupo-

ttebitelnych zéasob.
- Tento kompletni seznam zasle MRZ do skladu ke kontrole baleni u p¥islusenstvi.

- Obdrzené informace ze skladu MRZ zpracuje a seznam zbozi vyhovujici 10-655-EN za-

Sle od matetské spole¢nosti s zadosti o vraceni zbozi.

- Na odsouhlasené zbozi k vraceni MRZ obdrzi dle smérnice 10-655-EN nakupni objed-

navku, kterou pfeda obchodnimu tseku i s datem pozadovaného dodani.

- Obchodni usek na jejim zakladé (ceny, termin dodavky atd.) vytvori zakaznickou objed-

navku a zagle potvrzeni objednavky na MRZ.

- Sklad vychysta zbozi k expedici, vytvoii fotodokumentaci, kterou zaile MRZ spole¢né

s hmotnosti a rozméry dodavky.

- MRZ preda fotodokumentaci a potvrzeni objednavky a za¥idi piepravu do mateiské spo-

le¢nosti.

7.1.3.3 Vysledky workshopu

Samotna Casova uspora v tomto piipadé nebyla jedinym pozadovanym vysledkem nasi
prace. Nastaveni jednotného standardu a stanoveni podminek bylo také stéZejnim tkolem.
Nicmén¢ i presto mizeme na findlnim srovnani pozorovat zna¢na zlepSeni, ktera vedou

k vyrazné finan¢ni uspoie pro spole¢nost.

JelikozZ jednim z pravidel Lean managementu je transparentnost, tak byly vSechny vystupy

uloZeny do centrélni databaze k nahlédnuti.
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Tabulka 3: Kaizen Scorecard 1 (vlastni zpracovani)

Kaizen Scorecard

, Kaizen Workshop: Vraceni materialu od
Area/ Department: Nakup Al G o L Date: 19.02.2014

Figure Unit Start Result Improvement in %
Lead time time (t) 1938 1675 14%
Process time time (t) 86 98 -3%
Waiting time time (t) 1852 1522 18%

Call back rate percent (%) 1 0 100%
Handling steps number 20(+2) 19(+1) 5% (9%)

Tabulka 4: Kaizen scorecard 2 (vlastni zpracovani)

Kaizen Scorecard

Area/ Department: Nakup EZi::;k\cl::kfnh;z;:;zz:r:l:v:::t?Iu z Date: 20.2.2014
Figure Unit Start Result Improvement in %
Lead time time (t) 22116 min 4081 min 82%
Process time time (t) 3936 min 240 min 94%
Waiting time time (t) 18180 min 3841 min 79%

Call back rate percent (%) 2 2 0%
Complexity steps/ interfaces number 12 14 -17%
Handling steps number 12 (+1) 13 (+1) -8%

7.1.3.4 Nasledna kontrolni méieni

Po nastaveni procesu vSak prace nekonc¢i. Je tfeba monitorovat vyvoj stanovenych

paramentri v KPI a sledovat, zda se vysledky pfiblizuji stanovenym ciltim.
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Z vysledkti miize vyplynout, Ze naSe rozhodnuti a nastaveni nebyla spravna a kiivky pro
nastaveny cil srealnym stavem se budou pfesto znaéné rozchdzet. V tomto ptipadé
nasleduje provefeni a odtranéni negativniho vlivu bud’to malym zasahem do procesu, nebo
kdyz situace vyzaduje, tak svolani kaizen teamu a vypracovani nového postupu na kaizen

workshopu dle planu PDCA, ktery nesmi byt opomenut.

P = Plan, rozpoznat uzkd mista v procesu a planovat kaizen aktivitu k jejich odstranéni.
D = DO, realizace kaizen workshopu a nastaveni novych procest.

C = Check, prabézna kontrola a zaznamenavani vysledk do KPI grafi.

A = Act, v ptipad¢ negativnich vysledki méteni nasleduje provéfeni nastaveni a odstranéni
drobnych nedostatki. V ptipadé, ze jsou nedostatky vétsiho chrakteru, tak PDCA plan
za¢iname od prvniho bodu P a naplanujeme termin pro kaizen workshp, ktery se bude

zabyvat stejnym procesem s cilem jeho optimalizace.

7.2 35SV IT - Organizace spolecné slozky oddéleni nakupu

Nejen procesy mohou uspofit ¢as vynalozeny k pracovnimu usili zaméstnancii. I pracovni
prostiedi a prostory v kancelafi, které jsou uzivany vice uzivateli, musi byt ptehledné uspo-
radany k rychlé orientaci.

Spolecnost prozatim nemé ambice piili§ zasahovat do uspotfaddani osobnich prostor, jako je
pracovni stll, nicméné soustied’'uje se na prostory spolecné. A to nejen v kancelafich ¢i

budove, ale i v IT slozkach a spole¢ném disku G. Na nakupu je jednoznaéné nejvétsim

plytvanim ztrata Casu pfi hledani souborti v nejednotné ukladanych adresarich.

Jelikoz 5S aktivita nevyzaduje tolik pozornosti jako procesni mapa, tak i jeji zpracovani
7.2.1 Kaizen workshop

Na tuto aktivitu jsem si vyzadala vedouciho nakupu a jednoho pracovnika ndkupu.

Ma osoba méla pouze funkci kouce. Jelikoz se nékterych ¢asti workshopu tcastnili némec-

ti kolegové, tak je casovy plan zpracovan v anglicting.
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Tabulka 5: Casovy harmonogram 5S workshopu (vlastni zpracovani)

58 Method

G:/Purchasing file structure

Time

Friday, 01.11.2013

Tuesday, 05.11.2013

Wednesday, 06.11.2013

Monday, 11.11.2013

9:00

11:30

Preparatory meeting
new structure and state proposal,

goals
SET IN ORDER

Management presentation

12:30

16:00

Kick-off meeting
evaluation of the current state
problems, negative effects, KPI

SORT

Kaizen workshop
summary of the current state
new structure final proposal
SHINE + STANDARDIZE +
SUSTAIN

7.2.1.1 Zaikladni nedostatky stavajiciho stavu sdilené slozky

Neexistujici standard pro uklddani a pojmenovavani slozek a souborti. Vznikajici

duplikované dokumenty.

Ztrata ¢asu hledanim potfebnych dokumentt, cca 20 minut/den (za celé oddéleni
nakupu). 20 min x 230 pracovnich dnt =115 hodin x 240 CZK = 18.400 CZK

Neefektivné vyuzity datovy prostor pro sdilenou sloZku. Staré nepotiebné slozky

zustavaji na disku.

Vedouci ndkupu ma na disku uloZeny soubory jen k jeho potiebé, které nejsou ur-

ceny ke sdileni. MoZnost zneuZiti.

7.2.1.2 Vychozi stav sdilené sloZky G:Purchasing

23 slozek v kofenovém adresati (1. troven), 1841 slozek, 7366 souborii
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mv\ B » Pocita » groups (\iczdom0l) (G » PURCHASING »

Usporadat v Vypalit Nova sloika

¢ Oblibené poloky
2 Naposledy navitivené
B Plocha
8 Staiené soubory

4 Knihovny
+| Dokumenty
&' Hudba
&) Obrazky
B videa

™ pocitaé
&, Mistni disk (C))
S# groups (\\lczdom01) (G:)
S# MIAML (\\LCZDOMO1\HOME) (H:)
S# dist (\\lczdom01) (Q:)
S#* apps (\\lczdom01) (S:)
0 GT-18160P

€ sit

Nazev polozky

. Bubny

| Ceniky

. Dodavatelé

. Doprava

. ENGEL

. Global Purchasing meeting
L KPI

. LEAN

. Manualy

. MM_Creation

) MMD

. NABIDKY

. Ostatni

| Poptavky

. Porady

. Portfolio vyrobku
Projekty

. Prekli¢ovaci tabulky
. Rizei ZAsoB

| Specidly

. Tendry

. Zapisy z jednani

&) 01. Souhm_Nabidek

(@) Zastupce - Bubny

[#) Zéstupce - PURCHASING
() Zastupce - RIZENI ZASOB

. Tonda Badalik alter.namiesto ERMEG, FO...

Datum zmény
26.2.2013 15:58
1192013 9:14

17.10.2013 11:20
11.7.2013 14:55

4.10.2013 10:07
111.2013 14:11

31102013 16:16
31.10.201316:15
41120131503
261.201210:10
511.20139:12

21.10. 20
2510.2013 14:49
1.7.201313:15

2110 314:59

211.201113:03

35.201112:23
4.2.2010 9:25

76.201312:41

Typ

Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka souboris
Slozka soubords
Slozka soubord
Slozka soubordi
Slozka soubordi
Slozka soubord
Slozka soubords
Slozka soubord
Slozka soubordi
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka souborl
Slozka souborii
Slozka soubord
Slozka soubord
Slozka soubord
List aplikace Micr.
Zistupce
Zéstupce

Zistupce

Velikost
’
J. PURCHASING - viastnosti
Obecné [Z Zeni | Predchozi verze | Pizpisobit
‘ PURCHASING
Typ Slozka soubon
Unmisténi G\
Velikost 3,33GB (3631 639 613 bapd)
Velikost na ;
s 3,39.GB (3 646 455 808 bajy)
Obsahuje 7 366 soubor, 1841 sloek
Vytvoreno 22,257 2008, 134625
Arbuty @ Jen pro &teni plati pouze pro soubory ve
" sloice)
Sknty
40 kB
1kB
18
1kB

Obrazek 15: Vychozi stav sloZzky oddéleni nakupu (Interni zdroj XYZ s.r.0.)

7.2.1.3 Hlavni cile

- Zefektivnéni prace

- Eliminace ¢asovych ztrat zptisobenych hledanim dokumentt

- Ptehlednost disku, zamezeni duplikaci

- Definovani nové struktury slozky G:/Purchasing

- Definovani jednotnych pravidel
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7.2.1.4 Ukoly vydefinované na workshopu

Tabulka 6: Kaizen action plan (vlastni zpracovani)

Spole¢nost
XYZ s.r.o.

Kaizen Action Plan

Name Kaizen Week / Workshop: Structure of the G:/Purchasing file

Area/ Department: Purchasing

Name Workshop Responsible: Eva Glogerova

Date: 07.11.2013

Who is re- Who con-
sponsible for | Planned trols the
Number Activity the proces- |completion | processing | Status | Notice
sing of the date of the acti-
activities? vities?
1 Hodnotici meeting k nove EVGL 10.3.2014 |  MIAM
strukture
Pfedstaveni a odsouhla-
seni nové struktury slozky
2 G:/Purchasing + pravidel MIAM 17.1.2014 MIAM
+ Action Plan
Smazani starych a nepo-
3 trebnych dat, které neni Vsichni | 31.1.2014 |  MIAM
potfeba sdilet (napf. pre-
sun na disk H)
4 Vyjasnit slozku zédkaznik N MIAM 31.1.2014 MIAM
Vyjasnit, pfip. smazat
5 slozku Lean (pfesun na LUAM 31.1.2014 MIAM
H?)
6 Vyjasnit, prip. smazat LUAM 31.1.2014 MIAM
sloZzku MM_Creation o
7 Vyjasnit, prip. smazat MIAM 31.1.2014 | MIAM
slozku Poptéavky
8 Vyjasnit, prip. smazat MIAM 31.1.2014 | MIAM
slozku Projekty
Zaheslovat slozku VN -
9 oFistup MIAM + RESE MIAM 31.1.2014 MIAM
10 Provest presun do nove MIAM 19.2.2014 |  MIAM
struktury
Kontrola dodrZovéni pra-
11 videl (prib&Zn& 1x mésic- DAVA 19.2.2014 MIAM
ne), vyplhovani check
sheetu na G:/Central
12 Nahréat stanovena pravidla DAVA 19.2.2014 MIAM

naG
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7.2.1.5 Hlavni zmény stavajiciho procesu
Struktura

Definovani nové struktury, redukce poctu slozek v kofenovém adresafi, coz vede k lepsi
piehlednosti, efektivnéjSimu vyuziti diskového prostoru a redukci ztraty casu zdlouhavym

hledanim souboru.

Nazvy soubort

Vytvoteni jednotného standardu pro ukladani nazvti souborti, vytvofeni archivu pro neak-
tudlni dokumenty a vycisténi nepotiebnych dokumentt.

7.2.1.6 Aktualni stav

9 slozek v kofenovém adresari, 1844 slozek, 7189 souboru

Tento stav nemusi byt kone¢ny, jelikoz pracovnici ndkupu stale pracuji na vydefinovani a

odstranéni nepotiebnych slozek ze souboru Archiv.

p—— - < = o —
%a‘ I » Pocitaé » groups (\lczdom01) (G » PURCHASING » NEW STRUCTURE » <[4 e CTURE o] Bl
o=t o -

» 2 o P 1
Uspofadat v Vypalit  Novaslozka <
| NEW STRUCTURE - vlastnosti [
e Nazev polozky Datum zmény
7¢ Oblib I Y ’ :
. ibené pol ozk)j e Obecné ‘ Zeni | Predchozi verze | Pﬁzpdwbi‘
=1 Naposledy navitivené L. 01. NABIDKY 231.201416:27
B Plocha J{ 02. DODAVATELE 18.2.201415:02 | NEW STRUCTURE
8 Stazené soubory I/ 03. PORADY 611.201314:55
- || 04. RIZENI ZASOB 24120141203 T L
4 Knihovny J} 05. MMD 221.2014 14:09
- Umisténi: GAPURCHASING
% Dokumenty I} 06. KPL+QIP 221.201416:58 misient
o' Hudba J{ 07. DOPRAVA 24.1.201410:51 Veliost: 3.24 GB (3486 389 281 bajtd)
(&) Obrazky I} 08. MANUALY 221.201414:03 ;:"‘(‘L‘?“ - 3.25GB (3 500 826 624 bajtt)
Videa i 09. OSTATNI 120141650 Obsahuje: 7189 soubord, 1844 slozek
1M pocitac VytvoFeno: 6. listopadu 2013, 12:55:52
& Mistni disk (C)
¥ groups (\\lczdom01) (G:) Atributy: ] Jen_ pro &teni (plati pouze pro soubory ve
&5 MIAML (\LCZDOMOI\HOME) (H:) slozce)
g 4 [ Skt
&2 dist (\lczdom01) (Q) Fesn...
59 apps (\\lczdom01) (S:)
€ sit
‘ Polozky: 9 Stav offline: Online ou
| , Dostupnost offline: Neni k dispozici |W_-A

Obrazek 16: Aktualni stav slozky oddéleni ndkupu (Interni zdroj XYZ s.r.o0.)



Tabulka 7: 5S Figure Sheet (vlastni zpracovani)

58S Figures Sheet
IT File Structure

Area/ Department: Purchasing

Kaizen Workshop: Organisation and structure
of the G:/Purchasing file

Figure Unit Target Current
Total quantity of folders within the .

. piece 1500 1841
file structure

Total quantity of data files within the .

. piece 5000 7366
file structure

Due of standardised and named % 100 0
folders and data files 0

Method to ensure sustainability yes/no yes no

7.2.1.7 Nasledna kontrolni méieni

Improvement in %

K dodrZeni patého bodu metody 5S je nezbytné nastavit parametry k méfeni, které zaruci

udrzitelnost pozadovaného stavu. Pro 5S v IT pouzijeme formulaf nize. Za kontrolu stavu a

zaznamenavani

vysledki je urCend zodpovédnd osoba,

ktera kontrolu provadi

v pravidelnych intervalech. Jestlize se zjisti, Ze vysledky nevyhovuji pfedem nastavenym

cilim, je nezbytné postupovat opét dle PDCA planu a provést revizi.
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Spoecrst| 58S Check & Chart Sheet IT File Structure

A

5S méreni

Slozka G:/Purchasing

Kritéria 2014
BISIE|EE 8|85 % 8|
3 5 a
Vsechny slozky jsou na definovaném
s 20 | 20 | 20
misté
Vsech lozky j j a
Sechny slozky jsou pojmenovany 15 | 20 | 20
podle standardu
VSechny soubory jsou na
. “ e 20 | 20 | 20
definovaném misté
Vsechny soubory jsou pojmenovén
y soubory jsou poj vany 10| 15| 20
podle standardu
Archivace je provadéna podle
15 | 15 | 20
standardu
Celkem 80 | 90 (100 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
Bodovani:
20 =0K
0 = neni OK

Obrazek 17: 5S Kontrolni list (Interni zdroj XYZ s.r.0.)
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8 ZAVER
Techniky lean managementu si diky svym Uspéchiim nasly pfizenn v mnoha celosvétove

znamych spole¢nostech a povédomi o téchto piistupech a postojich roste i u nas.

Mym cilem této prace bylo analyzovat procesy nakupu a fizeni zasob ve spole¢nosti XYZ
s.r.o0. a identifikovat uizka mista. Na zakladé téchto poznatkli zpracovat navrh racionalizace

procesti pomoci metod Lean managementu.

Vychodiskem mé prace bylo teoretické seznameni se se zasadami fizeni zasob a nakupu a
dale také s metodami a postupy lean managementu, které jsem vyuzila v praktické ¢asti své
prace. Zde bylo mym ukolem nejprve identifikovat proces s potencidlem pro mozna zlep-
Seni a naslednd organizace lean workshopu, kde jsem pomoci vyuziti nastroji lean ma-
nagementu a spolupraci s tymem zpracovala navrh racionalizace. Béhem tohoto zpracovani
jsem zaznamenavala veskera uskali, kterd byla znacena do tvofené aktudlni procesni mapy.
Na tyto body jsme se nasledné s tymem zaméfili pti vytvareni mapy nové, kde je bylo tre-
ba odstranit. Tymova spoluprace je v projektech lean managementu velice dilezita a mym
ukolem lean kouce bylo tuto tymovou atmosféru udrzovat. Obecné plati, Ze nastaveni pro-

cesti ma byt vyhotoveno ve viceCetném tymu, nez jednim pracovnikem samotnym.

Po navrzeni nového procesu a zpracovani nové procesni mapy jsem prezentovala vysledky
kaizen workshopu managementu, od které¢ho jsem ziskala souhlas k implementaci. Ziskala
jsem také akceptaci vSech zaméstnancli dotcenych oddéleni, coz je stéZejni pro UspéSné

zavedeni.

Na zakladé prezentovanych vysledkl v bakalarské praci se domnivam, Ze se mi podafilo
cile prace Gispé$né naplnit a Ze je ocenuje i spolecnost XYZ s.r.o0., kde byla ma prace apli-

kovana.

Motivem pro mne samotnou zlstava ponauceni, Ze neexistuji problémy, ale pouze vyzvy
Kk vyfeseni. Za ucelem neustalého vyvoje bychom si my samotni méli kazdy den klast otaz-

ku: Co mohu udé¢lat 1épe oproti v€erejSimu dni?
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< CHHR

We never have time

to repair the fence, e e
P because we first have

to rope the chicken

A T

Obrazek 18: Ponauceni (Interni zdroj XYZ s.r.0.)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

SEZNAM POUZITE LITERATURY

[1] Academy of Productivity and Innovation. API [online]. 2013 [cit. 2014-04-21]. Do-
stupné z: http://e-api.cz/page/67821.stihla-administrativa/

[2] DANEK, Jan a Miroslav PLEVNY, 2005, 212 s. Vyrobni a logistické systémy. 1.
vyd. Plzen: Zapadoceska univerzita, ISBN 80-704-3416-3.

[3] DRAHOTSKY, Ivo, 2003, 334 s. Logistika, procesy a jejich fizeni. Vyd. 1. Brno:
Computer Press, ISBN 80-722-6521-0.

[4] FABRIZIO, Tom a Don TAPPING, 2006, 188 p. 5S for the office: organizing the
workplace to eliminate waste. New York: Productivity Press, ISBN 978-156-3273-
186.

[5] KOSTURIAK, Jan a Zbynék FROLIK, 2006, 237 s. Stihly a inovativni podnik. 1.
vyd. Praha: Alfa Publishing, ISBN 80-868-5138-9.

[6] LAMBERT, D., 2005, 589 s. Logistika, 2. vyd. Brno: Vydavatelstvi CP Books, a.s.,
ISBN 80-251-0504-0.

[7] LAMBERT, Douglas, 2000, et al. Logistika. 2.vyd.Praha: Computer Press, ISBN
80-7226-221-1.

[8] LAREAU, William a Don TAPPING, 2008, 173 s. Office Kaizen: jak pfeménit
kancelafské operace na strategickou konkurenéni vyhodu. Praha: Ceska spolednost

pro jakost, ISBN 978-800-2021-124.
[9] MACUROVA, Pavla a Nadézda KLABUSAYOVA, 2005, 228 s. Praktikum z lo-

gistického managementu. 1. vyd. Ostrava: Zapadoceska univerzita, ISBN 80-248-
0104-3.

[10] MALEK, Z., CUJAN Z., 2008. Zaklady logistika. Skripta - 1. vydani. Zlin: UTB -
FT, ISBN 978-80-7318-729-3.

[11] ROTHER, By Mike a John SHOOK, 2003, 173 s. Learning to see: value-stream
mapping to create value and eliminate muda. Version 1.3. Cambridge, Mass: Lean
Enterprise Inst, ISBN 978-096-6784-305.

[12] RYGLOVA, Monika, 2011. Funkce centralniho skladu. Pierov. Diplomova prace.
Vysoka skola logistiky o.p.s.


http://e-api.cz/page/67821.stihla-administrativa/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

[13] STEHLIK, Antonin, a Josef KAPOUN, 2008. Logistika pro manaZery. Praha:
Ekopress, ISBN 978-80-86929-37-8.

[14] SVOBODA, V., LATYN, P., 2003, 160 s. Logistika, 2. piepracované vydani,
Praha, Vydavatelstvi CVUT, ISBN 80-01-2735-X.

[15] TOMEK, Jan, 1999, 276 s. Moderni fizeni nakupu podniku. 1.vyd. Praha: Ma-
nagement Press, ISBN 80-859-4373-5.

[16] TOMEK J.; HOFMAN J., 1999, 276 s. Moderni fizeni nakupu podniku, 1. vydani,
Praha, Management Press, Ringier CR, a.s., ISBN 80-85943-73-5.

[17] VANECEK, Drahos, 1998, 216 s. Logistika. 2. vyd., preprac. Ceské Bud&jovice:
JihoCeska univerzita, ISBN 80-704-0323-3.

[18] ZAMECNIK, Roman, Zuzana TUCKOVA a Ludmila HROMKOVA, 2007, 194
S. Podnikova ekonomika II. Vyd. 1. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢, ISBN
978-80-7318-624-1.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

60

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
CBT Callback time

CBTWT Callback waiting time

KPI Key performance indicators

MPE Material planning Europe oddéleni

MRZ Manazer fizeni zasob

OR Obchodni feditel

PDCA Plan, do, check, act plan

PFR Provozni a finan¢ni feditel
PT Process time
VN Vedouci nakupu

VOP Vseobecné obchodni podminky
VvzC Vedouci zakaznického centra
WT Waiting time

ZC Zakaznické centrum
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