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ANOTACE

Bakalatska prace se zabyva dopadem pandemie COVID-19 na logistické procesy ve spolecnosti
Iveco Czech Republic, a. s., ktera se fadi mezi piedni vyrobce autobusii v Evropé. Cilem prace
je navrhnout doporuceni pro podnikovou praxi v oblasti fizeni zdsob a prevence vypadkl v
obdobnych krizovych situacich, a to na zékladé¢ zhodnoceni dopadii pandemie na logistiku
podniku. Empirické ¢ast je zpracovana na zaklad¢ internich dat podniku za obdobi let 2019 az
2024. Pomoci metod ABC analyzy, casovych fad, vypoctu nakladii na predzasobeni
a hodnoceni logistickych rizik je zhodnocen vyvoj zasob klicovych komponent. Vysledky
analyzy slouzi jako podklad pro navrh doporuceni vedoucich k optimalizaci zasobovaciho

systému a omezeni rizika vypadkl ve vyrobé.
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TITLE

The Impact of the Pandemic on Logistics Processes in a Selected Manufacturing Company
ANNOTATION

This bachelor thesis examines the impact of the COVID-19 pandemic on logistics processes at
Iveco Czech Republic, a. s., one of the leading bus manufacturers in Europe. The aim of the
thesis is to propose recommendations for business practice in the area of inventory management
and prevention of production disruptions in similar crisis situations, based on an evaluation of
the pandemic’s impact on the company's logistics. The empirical part is based on internal
company data from the period 2019 to 2024. Using methods such as ABC analysis, time series
evaluation, pre-stocking cost calculation, and logistics risk assessment, the development of
inventory levels for key components is assessed. The results of the analysis serve as a basis for
formulating recommendations aimed at optimizing the supply system and reducing the risk of

production interruptions.
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UvVoD

Logistika piedstavuje jeden z klicovych prvkl fungovani modernich vyrobnich podniki. Jejim
ukolem je zabezpecit efektivni tok materidlu, informaci a zbozi napfic celym dodavatelskym
feté¢zcem, od dodavatelli az ke koneénému zdkaznikovi. V poslednich letech byla oblast
logistiky vystavena mimoiadné zkousce v podobé pandemie COVID-19, ktera vyrazné€ narusila
zab¢hlé procesy, zpomalila mezinarodni piepravu, zpisobila vypadky dodavek a odkryla

slabiny v oblasti fizeni zasob i planovani.

Zatimco nékteré podniky se potykaly s nedostatkem klicovych komponent, jiné byly nuceny
ptehodnotit své dosavadni piistupy k fizeni zasob a hledat nové cesty, jak zvysit svou odolnost
vuci podobnym krizim. Pandemie tak ukézala, jak zranitelny mtze byt i jinak dobfe fungujici
logisticky systém, pokud dojde k naruseni rovnovéhy mezi dodavkou a poptavkou. Vyznam

flexibility, predikce a spravné nastaveného systému zésobovani se ukézal jako zcela zésadni.

Téma této prace bylo zvoleno nejen kvili jeho aktudlnosti, ale také diky navazané spolupraci
s vyrobnim podnikem Iveco Czech Republic, a. s., ktery poskytl relevantni data a umoznil
nahlédnout do svych internich logistickych procesti. MoZnost analyzovat konkrétni redlna data
umoznila zhodnotit skutecné dopady pandemie na zasobovani vybraného vyrobniho zavodu
a nabidnout doporuceni, kterd by mohla ptispét k vysSi stabilit¢ dodavatelského ftetézce

v budoucnu.

Cilem této bakalatské prace je navrhnout doporuceni pro podnikovou praxi v oblasti fizeni
zasob a prevence vypadkll v obdobnych krizovych situacich, a to na zdklad¢ analyzy vlivu

pandemie COVID-19 na logistické procesy ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s.

Préce je ¢lenéna do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti
logistiky, fizeni zasob a metod hodnoceni skladovych polozek. Druha, empiricka ¢ast, se vénuje
analyze logistickych procesti ve firme Iveco Czech Republic, a. s., pficemz jsou vyuZzity metody
ABC analyzy, ¢asovych fad, vypoctu nakladii na pfedzasobeni a hodnoceni logistickych rizik.
Vysledkem je soubor konkrétnich poznatk a doporuceni, ktera mohou slouzit jako podklad pro
zefektivnéni fizeni zasob azvySeni odolnosti celého systému v pfipadé budoucich

nepiedvidanych udalosti.
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METODIKA PRACE

Tato bakaléaiska prace je rozdélena na dvé Casti, pricemz teoreticka cast se vénuje teoretickym
vychodisklim =z oblasti logistiky, fizeni zdsob a dopadim pandemickych udalosti na
dodavatelské fetézce. Empiricka ¢ast prace je zamétfena na analyzu dopadi pandemie COVID-
19 na vybrané logistické procesy ve spole¢nosti Iveco Czech Republic, a. s. V ramci této ¢asti
byla vyuzita kombinace kvantitativnich dat, vypoctid a kvalitativnich poznatkd ziskanych

z rozhovord se zaméstnanci firmy.

Data byla ziskavdna od zacatku roku 2024 do léta téhoZ roku prostiednictvim komunikace
s pracovniky logistického oddéleni. Zdrojem informaci byly exporty z podnikového systému
SAP, dokumenty zaslané e-mailem i data poskytnuta na fyzickém nosici. Na zaklad¢ konzultaci
s vedoucim préce bylo specifikovano obdobi sledovani od roku 2019 do roku 2024, aby bylo
mozné sledovat vyvoj situace pfed pandemii, béhem ni ipo jejim odeznéni. Mezi datové
polozky pattily informace o vysi zasob, jejich pohybech (ptijem, spotieba), dodacich lhiitach

a jednotkovych cenach vybranych komponent.

Pro analyzu byly zvoleny komponenty, které se objevuji napfi¢ vSemi vyrabénymi modely
autobust. Slo vyhradné o nakupované dily uréené k piimé montazi bez dal$ich Gprav.
Vzhledem k tomu, Ze nékteré komponenty existuji ve vice variantach, byly pro ucely

vyhodnoceni agregovany podle funkéniho vyuziti.

Pti zpracovani dat byla nejprve provedena ABC analyza, kterd umoznila rozdélit polozky do
kategorii A, B a C podle jejich podilu na ro¢ni hodnoté¢ spotieby. Nasledné byla u jednotlivych
polozZek zpracovana analyza vyvoje skladovych zasob pomoci ¢asovych fad. V prostiedi MS
Excel byly vytvofeny grafy zndzorfujici minimalni, primérné a maximalni mési¢ni zasoby
v jednotlivych letech. Na vybrané komponenty byla aplikovana také hypoteticka analyza
pfedzasobeni, v rdmci, niZ byly spocteny néklady na drZeni zasob na zdklad¢ interné stanovené

sazby.

Soucasti analyzy byla rovnéz kvalitativni identifikace a hodnoceni logistickych rizik pomoci
metody matice dopad x pravdépodobnost. Tento pfistup umoznil systematicky posoudit
pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik a zdvaznost jejich dopadu na provoz podniku, a to

na zékladé€ poznatkii z rozhovori 1 diive provedenych analyz.
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Popisovany piistup umoznil propojit ¢iselné a provozni tidaje se zkuSenostmi z praxe a vytvofit
podklad pro formulaci navrhG adoporuceni zamétenych na zajisténi vysSi odolnosti

dodavatelského fetézce v obdobich narusSenti.
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1 ZAKLADY LOGISTIKY A JEJI KLICOVE PROCESY

V této kapitole je vymezen pojem logistika a dalsi s ni souvisejici oblasti, jako jsou logistické
fetézce, jejich podoby, principy fungovani a vyvoj logistiky v Case. Dale jsou popsany hlavni
¢innosti logistického procesu, predevsim zdsobovani, doprava a distribuce. Soucasti kapitoly je
i prehled typt dopravy, jejich ndkladovosti a vyuziti. ZavéreCna Cast se vénuje zasobam,
zejména pojistné zasobé a metoddm jejiho stanoveni, které hraji klicovou roli pfi zajisténi

plynulého chodu dodavatelského fetézce.
Logistika

Logistika je klicovou disciplinou moderniho podnikéni, kterd se zabyva planovanim, fizenim
a optimalizaci tokG materiald, zbozi, informaci a dalSich zdroji od jejich pivodu az ke
kone¢nému spotiebiteli. Cilem logistiky je zajistit spravny produkt na spravném misté, ve

spravny cas, ve spravné kvalité a za odpovidajici naklady. (Lochmannova, 2022, s. 8)
Definice logistiky

Existuje mnoho definic pojmu logistika. Podle americké organizace The Council of Logistics
Management (CLM) je logistické fizeni proces, ktery zahrnuje planovani, realizaci a fizeni
efektivniho toku a skladovani zboZzi, sluzeb a informaci z mista ptivodu do mista spotieby

s cilem uspokojit pozadavky zakaznikl. (Lukoszova, 2020, s. 14)

Logistika je také charakterizovana jako disciplina zabyvajici se optimalizaci, koordinaci
a synchronizaci vSech c¢innosti, které pfispivaji k dosaZeni synergického efektu. Témito
¢innostmi jsou mimo jiné zasobovani, doprava, skladovani, manipulace s materialem, baleni

a distribuce. (Lochmannova, 2022, s. 8)
Zakladni principy logistiky

Logistika je proces, ktery spojuje trh dodavatelll s trhem spotiebitell. Zajist'uje, aby spravné
zbozi dorazilo na spravné misto ve spravném case, v poZadované kvalité a za odpovidajici cenu.
Pro efektivni fungovani logistiky je nezbytny trzni ptistup, ktery posiluje pozici vyrobce na

trhu. (Drahotsky a Rezni¢ek, 2003, s. 3)
Role logistiky v ekonomice

Logistika zajistuje plynuly pohyb ekonomickych transakci. Pokud zboZi nedorazi na spravné
misto v pozadovaném Case nebo stavu, nelze realizovat prodej. NaruSeni logistickych funkci

ma tedy negativni dopad na celou ekonomiku. Logistika proto funguje jako integrujici prvek
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mezi dodavateli a odbératelem, pfi¢emz podporuje nejen obchodni procesy, ale také zakaznicky

servis. (Lambert et al., 2005, s. 10)

1.1 Vyvoj logistiky v prubéhu ¢asu

Logistika ma svij ptvod ve vojenstvi, kde byla jiz od 9. stoleti klicovou disciplinou pro
zajisténi potieb vojska, jako bylo zasobovani potravou, zbranémi a munici, pldnovani presunti
jednotek a dalii strategické innosti (Drahotsky a Reznitek, 2003, s. 1). Termin , logistika“
vychazi z feckého slova ,Jlogos®, coz znamena slovo, pocitdni nebo rozum. Pojem se dale
rozvinul ze starofrancouzského ,,loger (zaopatfit) a anglické ,,to lodge* (slouzit za ukryt,

zachytit se), coz reflektuje praktické zaklady této discipliny (Lukoszova, 2020, s. 9).
Rozvoj hospodarské logistiky

Ve 20. stoleti doslo k zasadnimu rozvoji logistiky, ktera se pfesunula z vojenské sféry do civilni
oblasti a stala se klicovym nastrojem optimalizace ob&hovych procesi. Vyvoj této discipliny
1ze rozd¢lit na nékolik etap. Prvni obdobi, oznac¢ované jako ,,spanek logistiky* (1920-1950),
bylo charakteristické oddélenymi logistickymi aktivitami zaméfenymi pfedevsim na distribuci
zbozi. Ve druhém obdobi (1950-1970) se zacaly formovat teoretické zaklady logistiky,
napiiklad princip celkovych nékladd definovany Harvardovou univerzitou vroce 1964.
Soucasné se v Japonsku rozvijely systémy fizeni, jako Kanban a Just-in-Time, a elektronicka
integraci logistiky jako discipliny uznavané ve vyspélych ekonomikéach. V 80. letech se zacala
formovat integrovana podnikova logistika, v 90. letech euro-logistika podporujici pohyb zbozi
na evropském trhu a od roku 2000 se rozviji globalni logistika a fizeni dodavatelskych fetézcii,
zahrnujici 1zpétné toky zbozi vramci reverzni logistiky. Tento vyvoj umoznily nejen
technologické inovace, ale irist konkurence, diraz na sniZovani nédkladl a zlepSovani

zakaznického servisu (Lukoszova, 2020, s. 12).
Koncepce logistického Fetézce

Logisticky fetézec je kliCovym pojmem v oblasti logistiky, piredstavujici dynamické propojeni
trhu spotteby s trhy surovin, materidlli a dilti. Tento koncept zahrnuje jak hmotné aspekty, jako
je pohyb zbozi nebo osob, tak nehmotné aspekty, naptiklad pfenos informaci a financi (Stehlik
a Kapoun, 2008, s. 34 az 36). Cilem logistického tetézce je efektivné propojit jednotlivé lanky
a Cinnosti tak, aby byl dosazen synergicky efekt a uspokojena potieba kone¢ného zakaznika.

Hmotna stranka zahrnuje piemistovani véci potfebnych k vyrob¢ a distribuci, zatimco
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nehmotnd stranka zajiStuje ptfenos informaci nezbytnych pro realizaci téchto procesii

(Pernica, 2005, s. 120 a 210).

Z hlediska struktury a chovani se logisticky fetézec sklada z hmotnych a nehmotnych tokd,
které jsou odvozeny od hlavniho cile a to uspokojeni kone¢ného ¢lanku fetézce. Pro dosazeni
tohoto cile je kli¢ové propojeni aktivit jako ndkup, doprava, vyroba, skladovani a expedice.
Tyto aktivity mohou mit riizné formy, naptiklad kontinualni prubéh, kde procesy probihaji bez
preruseni, nebo diskontinualni a diskrétni pribé¢h, kdy dochazi k docasnym nebo opakovanym

prerusenim (Lochmannova, 2022, s. 13).
Podstata logistického Fetézce

Efektivni logistické fetézce vyzaduji tfi zékladni vlastnosti: transparentnost, konektivitu
a agilnost. Transparentnost umoziuje ziskdni pfesnych a aktudlnich informaci o stavu zasob
a surovin, coz zajistuje lepsi rozhodovani v celém fetézci. Konektivita znamena schopnost
integrovat a sdilet informace mezi jednotlivymi ¢lanky fetézce. Tteti vlastnost, agilnost, se tyka
schopnosti rychle reagovat na zmény a pfizplsobit procesy novym podminkam. Tyto vlastnosti
jsou zasadni pro optimalizaci dodavatelskych a odbératelskych vztahii a zajisténi kontinuity

procest (Stehlik a Kapoun, 2008, s. 34).
Podoby logistickych Fetézci
Logistické fetézce lze rozdélit do n€kolika zakladnich typti (Lochmannova, 2022):

1. Opatfovaci fetézce — zahrnuji toky spojené s potfizenim materialdl, jejich pfepravou,
skladovanim a evidenci.

2. Produk¢ni Fetézee — pokryvaji vSechny aktivity spojené s vyrobou, véetné skladovani
rozpracovanych vyrobki.

3. Distribuéni Fetézce — zabezpec€uji pfepravu hotovych vyrobkii k zékaznikovi, ¢asto

zahrnuji maloobchodni a velkoobchodni meziclanky.

Kazdy typ logistického fetézce zahrnuje nejen Cinnosti spojené s danym déjovym sledem, ale
také interakce s vn&jSim prostiedim, napiiklad pfi t€Zb¢é surovin nebo recyklaci materiala
(Lochmannova, 2022, s. 13). Zakladni podoba logistického fetézce je zndzornéna na
(Obrazek 1). Tento model zachycuje linearni tok materidlu a informaci od pocate¢niho

dodavatele surovin ¢i dila, pfes vyrobce, distributora a prodejce, az po kone¢ného zakaznika.
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dodavatel vyrobce distributor prodejce zakaznik
(surovin, dilt)

Obrazek 1- Logisticky fetézec
Zdroj:(Vanécek, 2008)
Ekonomické hledisko logistického Fetézce

Procesy v logistickém fetézci maji hodnototvorny charakter, coZz znamend, Ze kazda ¢innost
pridava hodnotu k produktu nebo sluzbé. Tento pifinos se zvysSuje smérem k findlnimu
zakaznikovi. Hmotné anehmotné procesy jsou umoznény dostupnou logistickou
infrastrukturou, zahrnujici dopravni, skladovaci a komunikaéni sité. Spravné fizeni téchto

procest je klicové pro minimalizaci ndkladi a maximalizaci efektivity (Pernica, 2005, s. 209).

1.2 Doprava a distribuce v logistice

Distribucni logistika je klicovym prvkem logistického fetézce, predstavujicim spojovaci ¢lanek
mezi vyrobou a odbytem. Zahrnuje procesy mezi vyrobci, obchodniky a spottebiteli, véetné
skladovani, dopravy, planovani tras afizeni dodavek, scilem minimalizovat naklady

a maximalizovat spokojenost zakaznikt (Klabusayova, 2019).

Distribu¢ni logistika ovliviiuje nejen skladové a dopravni pohyby vyrobkd, ale také souvisejici
informacni a kontrolni ¢innosti. Jak uvadi Klabusayova, spravné rozhodovani v této oblasti
pfimo ovliviiuje troven zakaznického servisu, konkurenceschopnost a ziskovost podniku. Jeji

efektivita je zavisla na vybéru vhodnych organizac¢nich struktur a pldnovani.
Dopravni procesy

Doprava v logistice zajiStuje presun hmotnych statkii z mista vyroby do mista spotieby
a pfidadva jim hodnotu mista a ¢asu (Lochmannova, 2022, s. 53). Dopravni proces je tvofen

dvéma hlavnimi slozkami (Klabusayova, 2019):

1. Dopravni proces — zahrnuje pohyb dopravnich prostfedkt po dopravnich cestach, jehoz

subjektem je dopravce, tedy provozovatel dopravy.

2. Prepravni proces — zahrnuje samotny piesun zbozi nebo osob a souvisejici sluzby,

jehoz subjektem je ptepravce, tedy subjekt objednavajici dopravu.
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Samotny pfepravni proces lze rozdélit na pét fazi: piipravné prace, nakladku, pfepravu,

vykladku a zakoncovaci prace. Klabusayova zdiraziiuje, ze piinos dopravy spociva v jeji

schopnosti zajistit rychly a spolehlivy pfesun zbozi, a proto by méla byt kvalitni, efektivni

a optimalni z hlediska trasy i prostiedki.

Vnitini a vnéjsi doprava

V ramci logistického procesu lze rozliSit vnitini a vnéj$i dopravu, pficemz kazda z nich ma

specifické charakteristiky a vyuziti:

Vnitini doprava (vnitropodnikovd) se uskutectiuje v ramci vyrobniho procesu, a to
pfevazné uvnitt dilen, provozoven a vyrobnich zavodu. Tato doprava souvisi
bezprostfedné s pohybem materidlu a vyrobkd mezi jednotlivymi vyrobnimi fazemi
a Casto vyuziva specializované dopravni a manipulaéni prosttedky. Mezi hlavni vyhody
vnitropodnikové dopravy patii jeji operativnost, moznost ptizpisobeni specifickym
pozadavkiim vyrobniho procesu a dobra znalost vlastnosti pfepravovaného materialu.
Nevyhodou miize byt vyssi nakladovost zejména pii nizkém vyuziti kapacit vlastnich
prostfedkli. V praxi byva tato doprava v jednotlivych organizacich znaéné specificka

a odrazi konkrétni podminky daného provozu. (Sixta a Zizka, 2009)

Vnéjsi doprava (mimopodnikova) probiha mimo prostory podniku na vetejnych
komunikacich. Pouziva se zejména pfi zasobovani, distribuci zboZi nebo piesunech
polotovarli mezi zavody. Vyhodami vnéjsi dopravy jsou nizsi naklady na zabezpeceni
prepravy a moznost vyuziti Sirokého spektra dopravnich sluzeb, které 1épe odpovidaji

potiebam podniku.(Klabusayova, 2019)

Dopravni systémy a naklady

Dopravni systémy jsou nedilnou soucasti logistického procesu. Jejich efektivita je zavisla na

kapacité dopravnich prostfedkti, dopravnich cest a technologické zakladny. Mezi hlavni faktory

ovlivityjici ndklady na dopravu patii (Klabusayova, 2019):

Cena pohonnych hmot
Mzdové néklady fidicu
Amortizace dopravnich prostredkl

Kongesce a jeji nasledky (poSkozeni zivotniho prosttedi, dopravni nehody)
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e Povinné pojisténi vozidel, mytné a dalsi poplatky.

Jak uvadi Drahotsky a Rezni¢ek, naklady na dopravu tvoii jeden znejvétsich podila
v logistickém fetézci a mohou se vyznamné projevit v prodeji cené vyrobku. Spravné nastavena
logistika proto zahrnuje nejen optimalizaci dopravnich tras, ale i integraci dopravnich sluzeb

do fizeni celkovych procesii.
Druhy dopravy

Logistika zahrnuje rtizné druhy dopravy, které lze kategorizovat podle riznych kritérii, jako
jsou druh dopravni cesty, pfemistovany objekt nebo vztah dopravce a piepravce. Mezi

nejéast&jsi typy dopravy patii (Drahotsky a Reznigek, 2003, s. 14 a 15):

e Silniéni doprava — flexibilni a vhodnd pro pfimé piepravy na krat$i a stfedni

vzdalenosti, pficemz jeji nevyhodou je ekologicka naro¢nost.

o Zelezni¢ni doprava — ekonomicky vyhodna na del§i vzdalenosti, ale postradajici

flexibilitu.

o Letecka doprava — nejrychlejsi, avSak drahd a vhodna spiSe pro produkty vysoké

hodnoty.

e Vodni doprava — levnd, vhodna pro hromadné substraty s nizkou hodnotou, avSak

pomala.
e Potrubni doprava — efektivni pro pfepravu kapalin a plyni, nendrocné na obsluhu.

o Kombinovana doprava — zahrnuje vyhody rGznych druhli dopravy a minimalizuje

nutnost manipulace se zboZim.

povahu zboZi, vzdalenosti a pozadavky na ¢as dodani pfi jejich vybéru.

1.3 Typologie zasob
Tato kapitola se zamétuje na jednotlivé typy zéasob, jejich funkci v ramci fizeni zasobovaciho

procesu a specifika jejich vyuziti pii zajiSténi plynulosti vyroby a minimalizaci rizik.
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Bézna zasoba

Bézné neboli cyklickd zasoba (Lochmannova, 2022, s. 23) ,pokryva potiebu materidlu
v obdobi mezi dvema dodavkovymi cykly. Jeji stav se pohybuje mezi maximalni zasobou, tedy

zasobou bezprostredné po dodavce materialu, a zasobou minimalni. *
Pojistna zasoba

Pojistné zasoby jsou v logistickém fetézci vytvareny za ucelem eliminace rizik vyplyvajicich
z nejistoty v oblasti poptavky, spotieby ¢i dodacich lhit, pifipadné kombinace téchto faktort.
Nejistota je v tomto kontextu definovana jako odchylka skute¢nych hodnot od ptedpokladanych
parametrii planovani. Z tohoto divodu pojistné zasoby slouzi jako ochranny prvek proti

vykyvim, jez by mohly narusit plynulost zasobovaciho procesu. (Jirsék et al., 2012)

Podle Ketkovského a Valsy (2012, s. 113) ptedstavuje pojistnad zdsoba cast celkovych zasob,
ktera kryje ndhodné vykyvy jak na stran€ vstupti (zejména v terminech dodavek), tak i na strané
vystupt (tj. ve velikosti poptavky). Norma pojistné zasoby byva stanovovana s ohledem na

konkrétni provozni podminky a obvykle se upravuje v delSich ¢asovych intervalech.
Pojistna zasoba miize byt stanovena dvéma zakladnimi metodami (Jirsék et al., 2012, s. 88, 89):

o Intuitivni metoda vychazi z odbornych znalosti, praktickych zkuSenosti a isudku
planovace zasob. Na zdklad¢ téchto ptfedpokladi je stanoveno mnozstvi zasob
odpovidajici ur¢itému casovému obdobi, které ma byt pokryto. Tato metoda je vhodna
zejména za podminek stabilni poptavky, delsiho Zivotniho cyklu produkti a dostate¢né
kvalifikace pracovnikl. Jeji hlavni nevyhodou je vysoka zavislost na subjektivnim

usudku jednotlivce.

o Kvantitativni metoda je zaloZena na statistickém vypoctu, pfi¢emz pojistna zasoba (Ss)
je urcena jako soucin koeficientu zajisténosti (K) a smérodatné odchylky (o) sledované
proménné:

S;=KXo
Rovnice 1 - Pojistnd zasoba
Tento pfistup predpokldda znalost historickych dat o poptavce nebo dodacich lhltach aje

aplikovatelny zejména v prostiedi s dostatecnym mnoZstvim relevantnich dat a poZzadavkem na

kvantifikaci miry rizika. (Jirsék et al., 2012)
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Pojistnou zasobu lze stanovit také na zdklad¢ primérmé denni spotieby a délky dodaci lhuty.
Tento pristup, jak uvadi (Lambert et al., 2005), vychazi z ptedpokladu rovnomérné spotieby
behem roku a je aplikovatelny zejména v prostfedi s nizkou variabilitou poptavky. Vypocet

pojistné zasoby (Ss) je v tomto piipad¢ proveden dle nasledujiciho vztahu:

S

Roc¢ni spotieba o
( S > ) X dodacti lhiita ve dnech
pocet dnii v roce

Tento vypocet umoziuje stanovit minimalni Groven zdsoby potfebnou k pokryti spotieby
v pribéhu dodaci lhity, ¢imz se snizuje riziko vypadku v zdsobovani.

Nize uvedeny obrazek (Obrazek 2) popisuje vyvoj zdsob v Case a znazorfiuje roli pojistné
zasoby v systému fizeni zasob. Zasoba (svisla osa) postupné klesa v dasledku spotieby,
a jakmile doséhne tzv. signalni hladiny zasob (oranzova linie), je aktivovana objednavka nové
dodavky materidlu. V obdobi mezi objednanim a skute¢nym naskladnénim, tedy béhem dodaci
lhiity, mlize zdsoba klesnout az k tirovni pojistné zasoby (¢ernd linie). Ta slouzi jako ochranna

rezerva v ptipadé zpozdéni dodavky nebo neocekavaného nardstu spotieby.

Pokud k naruSeni nedojde, dorazi dodavka vcas a zdsoba se doplni zpét na maximalni uroven
zasob (Seda linie). Tento cyklus se opakuje a zajist'uje plynulost zasobovani, za pfedpokladu
spravné nastavené signdlni hladiny a pojistné zasoby. Grafické znazornéni je typické pro
systémy s pravidelnou obnovou zasob a rovnomérnou spottebou, ale 1ze ho vyuzit i jako zéklad

pro planovani ve variabilnim prostiedi.

Maximalni zasoba

ZASOBA

Signalni hladina zasob

\ \J Pojistna zasoba

i CAS

Dodaci Ihita

Obrazek 2- Schéma vyvoje zasob a role pojistné zasoby v Case

Zdroj: (Dobrd logistika, 2025)

22



Zasoba pro predzasobeni

Je vytvarena s cilem kompenzovat ocekavané vykyvy v tocich materidlu ¢i zbozi, které lze
predem identifikovat. Pfedzasobeni vychazi z védomé ptipravy na zndmou udalost nebo situaci.
K vytvareni tohoto typu zasoby dochazi naptiklad v piipadech sezénniho charakteru poptavky,
planovanych odstavek vyroby u dodavateli nebo jinych provoznich pieruseni. (Sixta a Zizka,

2009, s. 64)
Strategicka zasoba

Slouzi k zajiSténi provozu podniku v mimofadnych a nepiedvidanych situacich, jako jsou
poruchy v zadsobovani nebo stavky u dodavatelt. Vytvati se pro klicové polozky, bez nichz by
byl chod podniku ohrozen, naptiklad nafta pro dieselagregat nebo zalozni zdroj pro server.

(Sixta a Zizka, 2009)
Technicka zasoba

Je mnozstvi materialu potfebné k jeho piipravé pied zapojenim do vyroby. Slouzi k tomu, aby
m¢l materidl potiebné vlastnosti a byla zajiSténa stejnéd kvalita celé vyrobni davky naptiklad

vysychani dfeva nebo zrani odlitkd. (Jurova, 2016, s. 181)
V logistické praxi se 1ze setkat se zdsobou (Oudova, 2016, s. 23):

e Maximalni zasoba vznikd pfijetim nové dodavky materidlu, tedy na zacatku
dodavkového cyklu.

e Minimalni zasoba je jeji opak, jde o stav zasob tésné pred dodanim dalsi davky, kdy je
beézna zasoba jiz vyCerpana. Zahrnuje soucet zasoby pojistné, technické a havarijni.

e Havarijni zasoby se vytvareji v provozech, kde by jejich vycerpani mohlo zplsobit
vazné naruSeni chodu. Typickym piikladem je zasoba nahradnich dili v elektrarnach

nebo v distribu¢nich sitich.
Objednaci zasoba

Je troven zésob, pfi jejimz dosaZeni je nutné zah4jit novou objednavku tak, aby dodavka
materidlu dorazila nejpozdéji v okamziku, kdy zasoba klesne na minimalni, tedy pojistnou
uroven. Tato zasoba zahrnuje pojistnou, technickou a havarijni slozku a dale ¢ast bézné zasoby,

ktera pokryva spottebu do doby pfijeti nové dodavky. (Tomek a Vavrova, 2014, s. 148)
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2 PANDEMIE COVID-19

Pandemie onemocnéni Covid-19, zplsobeného virem SARS-CoV-2, predstavovala
bezprecedentni globdlni krizi, ktera zdsadnim zpiisobem ovlivnila fungovéani spolecnosti,
ekonomik 1 jednotlivych podnikt. Prvni pfipady se objevily koncem roku 2019 v ¢inském
mést¢ Wu-chan, pficemz se virus rychle rozsifil do celého svéta. Svétova zdravotnicka
organizace (WHO) oznacila Sifeni Covid-19 za pandemii dne 11. biezna 2020. Tato udalost
odstartovala vlnu rozsahlych opatfeni a zmén, které se promitly do vSech oblasti lidské ¢innosti
od zdravotnictvi, pfes Skolstvi a dopravu az po vyrobni a logistické procesy. (Statni zdravotni

tistav, Ustav zdravotnickych informaci a statistiky CR, 2024)

2.1 Pandemie v Ceské republice (2020-2022)
Prvni vina (bfezen-kvéten 2020): Prvni potvrzené piipady COVID-19 se v CR objevily

zacCatkem biezna 2020 a vlada reagovala rychlym zavadénim mimotadnych opatfeni. Dne 12.
bfezna 2020 byl poprvé vyhlasen nouzovy stav, na jehoz ziklad¢ vldda uzaviela vétSinu
obchodii a sluzeb, omezila provoz §kol a zavedla restrikce na piekracovani hranic. Platila pfisna
karanténni opatfeni vcetn¢ zdkazu volného pohybu osob (s vyjimkou nezbytnych cest),
povinného noSeni rousek na vefejnosti a vyrazného omezeni hromadné dopravy a vefejnych
akci. (Novotny, 2025) Nouzovy stav byl dvakrat prodlouzen a trval celkem 66 dni, do 17.
kvétna 2020. Poté se epidemiologicka situace zlepSila a od kvétna 2020 zacalo postupné
uvolnovani — obnovil se provoz obchodi a sluzeb, zaci se Castecné vratili do $kol a zmirnila se

cestovni omezeni.(Novotny, 2025)

Druh4 vina (zati 2020-leden 2021): Po relativné klidném 1ét€ 2020 zacaly v zafi opét vyrazné
riust pocty nakazenych. Vlada nejprve obnovila nckterd omezeni (napf. povinné rousky
v interiérech), ale situace se rychle zhorSovala. Dne 5. fijna 2020 vstoupil v platnost znovu
nouzovy stav avlada postupné zpfisnila restrikce na troveil jarni uzavéry. Nejprve byly
caste¢né a posléze zcela uzavieny vsechny skoly (vyuka piesla na distan¢ni rezim), od 14. fijna
se uzavrely restaurace a bary (povoleno bylo jen vydejni okénko), vétSina obchodl a sluzeb
musela zaviit nebo vyrazné omezit provoz. Zakazana byla kulturni a sportovni ptfedstaveni,
omezeno shromazd’'ovani osob na vefejnosti azaveden byl no¢ni zdkaz vychazeni po
21. hoding. (Cibulka a Gury€ova, 2021) Nouzovy stav a s nim souvisejici opatieni trvaly
nepfetrzité¢ az do zimy 2021 (celkem 188 dni od fijna 2020 do dubna 2021). Na pielomu roku

2020/2021 sice doslo k docasnému zmirnéni nékterych opatieni (napt. kratké otevieni obchodt
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pfed Vanoci), nicméné vlednu 2021 se epidemickd situace opét zhorSila a restrikce

pokracovaly. (Novotny, 2025)

Tteti vina (anor kvéten 2021): Zacatkem roku 2021 zasahla Cesko dalsi silnd vlna pandemie
spojovana s nastupem agresivnéj$i varianty alfa. VI1ada nejprve prodluzovala stdvajici nouzovy
stav, avSak vUnoru narazila na nesouhlas Poslanecké snémovny. Situace byla vyfeSena
vyhlaSenim nového nouzového stavu od 27. tinora 2021. Nasledovala dosud nejpiisnéjsi
uzavéra: od 1. bfezna 2021 na tfi tydny vlada vyrazné zpfisnila opatieni, vCetné zakazu
cestovani mezi okresy. (Novotny, 2025) Byly uzavieny i mateiské Skoly a zbytky dosud
otevienych skol, dale naptiklad vS§echny provozovny sluzeb a velka ¢ast prumyslovych podniki
musela zavést pfisné rezimy (povinné testovani zaméstnancii apod.). Byla také zptisnéna
pravidla pro noSeni ochrany dychacich cest (povinné respiratory FFP2 v obchodech, MHD
a dal$ich vnitinich prostorech). (Jarolimkova, 2022) Teprve v prib&hu dubna 2021 zacala ¢isla
klesat a opatieni se pozvolna uvoliiovala. K 17. kvétnu 2021 nouzovy stav skoncil. Po tfeti ving
jiz diky rostouci proockovanosti nedoslo k navratu celoplo$ného lockdownu srovnatelného

s pfedchozimi obdobimi. (Erhart a Matoska, 2021)
Dopady pandemie na firmy v CR

Pandemie odhalila zranitelnost globalnich dodavatelskych fetézcti. V disledku omezeni
dopravy, uzavirek hranic a vypadki vyroby v zahranié¢i ¢elily ¢eské firmy vypadkim dodavek
surovin a komponenti, coZ narusilo plynulost vyroby. (Bartofiovd, 2022) Mnohé primyslové
podniky musely perusit vyrobu napiiklad Skoda Auto, IVECO Czech Republic na jate 2020
zastavila vyrobu na pét tydni béhem prvni viny pandemie. (Sdruzeni automobilového
pramyslu, 2021) Kromé& dodavek materiald se firmy potykaly také s nedostatkem pracovnikd.
Divodem byly jednak casté pracovni neschopnosti akarantény zaméstnanc. Odliv
zahrani¢nich pracovnikii v prvnich mésicich pandemie. Ze dne na den vypadli z provozl
pfeshrani¢ni pracovnici kvili uzavienym hranicim. Firmy navic musely zavadét piisna
hygienicka opatfeni na pracovistich (rousky, rozestupy, pravidelné testovani zaméstnanct), coz

komplikovalo organizaci prace.

2.2 Vladni podpora béhem pandemie

Od prvnich dnii pandemie bylo jasné, Ze tvrda protiepidemické opatieni (uzavirky provozu,
omezeni pohybu) budou mit zdvazné ekonomické disledky. Vlada proto piredstavila sadu
podpurnych programu, které meély zmirnit dopady na firmy, zivnostniky izaméstnance.

V prumyslovych odvétvich sehraly klicovou roli zejména programy zameétené na udrZeni
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zaméstnanosti a pomoc podnikim pteklenout kratkodoby vypadek pfijmd. Program mél

vvvvvv

Antivirus A

UrCen pro piipady, kdy zaméstnanci nemohou pracovat v disledku piekazek na strané
zaméstnavatele piimo vyvolanych pandemii. Typicky Slo o situace, kdy provoz firmy byl
nucené uzavien vladnim opatfenim (lockdown), nebo kdyz zaméstnanciim byla nafizena
karanténa/izolace. V rezimu A poskytoval stat piispévek ve vysi 80 % vyplacené nahrady mzdy
v¢. odvodil, maximalné vsak 39 000 K¢ na zaméstnance a mésic. Tento rezim se vztahoval napf.
na uzaviené obchody, sluZby, restaurace ¢i na zaméstnance v karanténg. Cilem bylo uhradit
firmam vétSinu mzdovych ndkladt za neodpracovanou dobu, aby pracovniky udrzely na

vyplatni listin€. (Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2020)
Antivirus B

Urcen pro piipady, kdy podnik nemtize fungovat naplno nepiimo kvili pandemii. Typicky §lo
o firmy, které sice nebyly ptimo vladou uzavieny, ale mély omezenou poptavku po svych
produktech ¢i sluzby (pokles zakazek kvili pandemii), chybély jim vstupy (suroviny, dily)
vlivem narusenych dodavek, nebo mély vyznamnou ¢ast zaméstnanct neptitomnych. V rezimu
B ptispival stat 60 % nahrady mzdy v¢. odvodl, maximélné 29 000 K¢ na zaméstnance a mésic.
Tento piispévek poméhal firmam, které jely v omezeném reZzimu, uhradit ¢ast mzdovych
nakladi. Podminkou Cerpani Antiviru (obou rezimil) bylo, Ze zamé&stnavatel nepropusti
zaméstnance a vyplati jim nahradu mzdy dle zadkoniku prace. Program Antivirus byl spuStén
zpétné od brezna 2020 avlada jej opakované prodluzovala. Fungoval po celé obdobi
nejtvrdsich omezeni a pomohl ochréanit statisice pracovnich mist. Do konce roku 2021 vyplatil
stat firmam na Antivirus fadovée desitky miliard K¢&. Program byl ukoncen k 30. ¢ervnu 2022,

kdy uz byla pandemicka situace stabilizovana. (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2020)
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3 NASTROJE RIiZENi ZASOB

Tato kapitola se zaméfuje na nastroje fizeni zasob, které pomahaji zajistovat jejich optimalni
uroven pii sou¢asném zachovani hospodarnosti podnikovych procesii. Pozornost je vénovana
zejména analyze ABC, ktera slouzi k rozdéleni materiali podle jejich ekonomického vyznamu,
a nasledn¢é dalSim pfistupiim, jako jsou XYZ analyza, systém Just in Time, JIS, Kanban, ¢i
model Hub and Spoke. Tyto metody podporuji efektivni planovani zasobovani, snizovani

nakladi a zlepSeni plynulosti vyrobnich a dodavatelskych procesi.

3.1 Analyza ABC

Jirsak, Mervart a Vin§ (2012) uvadéji, Ze analyza ABC je metoda pouzivana v logistice a fizeni
obratu. Je zalozena na principu Paretova pravidla, které uvadi, ze mala cast vstupt (pfiblizné
20 %) je odpovédna za vétSinu vystupt (priblizné 80 %). V ramci této analyzy jsou polozky
rozdéleny do tii kategorii: A, B aC. Toto rozdéleni umoziuje efektivni fizeni zasob,

optimalizaci skladového hospodaistvi a snizeni nakladt na skladovani.

Pernica (2005) uvadi, Ze analyza ABC umoznuje efektivni fizeni zasob a optimalizaci
podnikovych procesti. Rozdélenim poloZek do tii kategorii podle jejich vyznamu je mozné
zaméfit pozornost na klicové zasoby, minimalizovat skladovaci naklady a zlepSit dostupnost
dialezitych polozek. Tento pfistup nachazi Siroké uplatnéni nejen v oblasti logistiky, ale

1 v fizeni vyroby, distribuce nebo financniho planovani.
Kategorie A

tvofi pouze malé procento celkového poctu polozek (obvykle kolem 10 %), podileji se na

ptiblizné 75 % celkového obratu (Lochmannové, 2022). Tyto polozky jsou financéné

wewvr

dodavek (Jirsék et al.,, 2012). Podniky Casto vyuzivaji normovani zdsob, které¢ muze byt
stanoveno bud’ v naturalnich jednotkach, nebo ve finanénim vyjadieni (Lochmannova, 2022).
Rizeni téchto polozek je kliGové pro zajiténi plynulého provozu podniku a minimalizaci

finan¢nich rizik (Pernica, 2005).
Kategorie B

Polozky zatazené do kategorie B predstavuji piechod mezi kategoriemi A a C. Obvykle tvofi

ptiblizné€ 20 % vSech polozek a podileji se na 15 % celkového obratu (Oudova, 2016). Zasoby

27



v

v této skuping jsou druhové rozmanitéjsi nez v kategorii A a jejich skladovéni je mén¢ financné
narocné (Jirsak et al., 2012). Velikost davek a pojistné zasoby byva vyssi, pficemz je stanoven
skladovy limit, pfi jehoz dosaZzeni je provedena objednavka (Lochmannova, 2022). Dodaci
lhtty byvaji kratké, coz umoznuje realizovat objednavky ve vétSich cyklech (Pernica, 2005).
Spravné fizeni zdsob kategorie B pomahd optimalizovat skladovaci procesy a zajistovat

dostupnost téchto polozek bez nadmérného vazani kapitalu (Oudova, 2016).
Kategorie C

Skupina C zahrnuje nejvétsi pocet polozek, které vSak maji nejmensi ekonomicky vyznam.
Obvykle tvofti ptiblizné 70 % vSech zdsob, ale podileji se pouze na 10 % celkového obratu
(Oudova, 2016). Tyto polozky maji nizkou obratkovost a jsou potfizovany na zaklad¢ konkrétni
potieby (Jirsak et al., 2012). Vzhledem k jejich malému vyznamu je skladova evidence téchto
polozek mén¢ ptisnd a objednavky se Casto realizuji nepravidelné (Pernica, 2005). Cilem fizeni
zasob kategorie C je minimalizovat skladovaci naklady a omezit nadbytecné zasoby, které by

mohly vést k neefektivnimu vyuziti skladovaci kapacity (Lochmannova, 2022).
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3.2 DalSi nastroje Fizeni zasob

V této kapitole jsou rozebrany dalsi nastroje pro fizeni zasob jako je XYZ, JIT, JIS a KANBAN.
XYZ analyza

Analyza XYZ slouzi jako dopln¢k k analyze ABC arozd€luje polozky zéasob podle
pravidelnosti jejich spotieby (Analyza skladovych zasob, 2012):

e Polozky X maji plynulou a stabilni spotiebu, u nichz lze pfesn¢ piedvidat budouci

potiebu.
e Polozky Y vykazuji stiedni kolisavost ve spotiebé, a tedy 1 stiedni piesnost prognoz.

e PoloZky Z se vyznacuji nepravidelnou, nahodnou spotiebou, kterou je obtizné

predvidat.
Just-in-time (JIT)

Just-in-Time (JIT) predstavuje pokrocily systém fizeni materidlovych toki, uplathovany
pfedevsim v automobilovém priamyslu, jehoz klicovym cilem je maximalni snizeni skladovych
zasob a realizace dodavek piesné podle Casové a objemove specifikace odbératele. Zakladnim
principem je realizace Castych, objemové malych dodavek v okamziku aktudlni poptavky,
¢emuz dochézi k minimalizaci plytvani a omezeni nadbyte¢nych zasob. Implementaci JIT je
dosaZeno vyrazné eliminace neefektivnich ¢innosti. Efektivni fungovéani tohoto modelu je
podminéno vysokou mirou koordinace, vzajemnou davérnou vazbou mezi subjekty
dodavatelského fetézce a spolehlivymi informacnimi systémy umoZnujicimi synchronizaci

procest. (Lukoszova, 2020, s. 60)
Just-in-sequence (JIS)

Jedna se o strategii fizeni zasob, kterd podporuje rezim JIT. Dily a soucastky se dostavaji na
vyrobni linku pfesné v okamziku (in the sequence), kdy maji byt pouzity. Procesy JIS vyrazné
zvysuji efektivitu a produktivitu vyrobnich postupli a vyzaduji vyménu piesnych informaci
0 dodani a Casovém planu. JIS umoznuje nejen Casové precizni dodavku komponent, ale
zajist'uje také jejich prichod v pfesné ur¢eném poctu a poradi, jaké odpovidd montaznimu taktu
vyrobni linky. Logistické systémy v automobilovém primyslu jsou na tuto filozofii adaptovany
napiiklad formou sekvencniho baleni a znaCeni komponent, coZ montaZznim pracovnikiim
umoziiuje okamzité abezchybné zacClenéni dili do vyrobniho procesu. Vysledkem je

optimalizace toku materialu a eliminace ¢asovych prostojii.
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Systém JIS se uplatiuje predev§im v segmentech s vysokou variabilitou findlniho produktu,
typicky v automobilové vyrobé, kde si zdkaznik mulze objednat vozidlo s individualni
konfiguraci. Napiiklad v ptipadé specifickych pozadavki na barvu interiéru, typ kol nebo
zvukovy systém je nezbytné, aby odpovidajici komponenty byly dodany v souladu
s montdznim programem daného vozidla. JIS umoziuje zachovat vyrobni efektivitu i pfi
vysoky turovni individualizace, ato zejména diky vysoké mife automatizace a presné

koordinaci dodavatelského fetézce. (Horejs, 2023)
Kanban systém

Metoda Kanban piedstavuje vizudlni nastroj fizeni toku materidlu, plvodné vyvinuty
v japonském automobilovém prumyslu, jenz je dnes bézné¢ vyuzivan i v dalSich odvétvich
vyroby a sluzeb. Jadrem systému je fizeni vyroby a zdsobovani na zakladé skutecné spotieby,
nikoli pfedem planovanych objemi. Zakladnim prvkem Kanbanu je fyzickd nebo elektronicka
karta, kterd slouzi jako signdl pro doplnéni konkrétniho materidlu ¢i dilu. Tyto karty jsou
obvykle ptipojeny ke standardizovanym piepravkam obsahujicim pfesné stanovené mnozstvi
komponent. Jakmile je obsah ptepravky spotfebovan, karta je vracena na vychozi misto, ¢imz
vznikd signal k opétovnému naplnéni zasoby. Diky tomu lze zajistit plynuly a ptehledny tok
materidlu bez nutnosti nadmérného skladovani. Kanban tak ptispiva ke sniZeni zasob, zkraceni
prib&znych Casli, zvyseni transparentnosti procest a celkovému zefektivnéni vyroby. V praxi
se jednd o jednoduchy, ale vysoce ucinny systém, ktery umoziuje pruzné reagovat na ménici

se pozadavky. (Stehlik a Kapoun, 2008, s. 95)
Hub and spoke

Spociva ve sdruzovani mensich zasilek do vétsich celkd, které jsou piepravovany pies centralni
logistické centrum (hub) k jednotlivym cilovym mistim (spokes). Tento systém umoziuje
efektivni vyuziti dopravnich kapacit, nebot’ pocet jizd je omezen na jednu trasu denné
a nevznikaji zaddné prazdné jizdy. Diky tomu dochazi ke snizeni prepravnich nakladi a zajisténi

obsluznosti i méné dostupnych oblasti. (Top Vision, 2025)
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4 ANALYZA LOGISTICKYCH RIZIK VYBRANEHO
PODNIKU

Tato kapitola se zaméfuje na analyzu a hodnoceni logistickych rizik a efektivity fizeni zasob ve
spole¢nosti Iveco Czech Republic, a. s. Specidlni pozornost je vénovéana kontextu mimotadnych
udalosti, jakou byla pandemie COVID-19, kterd vyrazné narusila globalni dodavatelské fetézce
a ukdzala zranitelnost vyrobnich podniki viici podobnym krizovym situacim. Pomoci ABC
analyzy jsou identifikovany komponenty z hlediska hodnoty spotieby. Daéle je provedena
analyza vyvoje skladovych zasob v ¢ase, doplnéna o vypocet nakladl na jejich drzeni. Zvlastni
diraz je kladen na scénaf ploSného piedzdsobeni strategickych komponent a jeho ekonomicky
dopad na podnik. Zavére¢na ¢ast kapitoly se vénuje hodnoceni logistickych rizik pomoci matice
dopad X pravdépodobnost a navrhuje konkrétni doporuceni k jejich fizeni v ptipadé opakovani

podobné krizové situace v budoucnosti.

4.1 Predstaveni a popis podniku

Spole¢nost Iveco Czech Republic, a. s., se sidlem ve Vysokém Myté, zaujima vyznamné
postaveni v oblasti vyroby autobusti nejen v Ceské republice, ale také v evropském a globalnim
kontextu. Jeji vyznam je podtrzen skutecnosti, Ze se jednd o nejvétsi vyrobni zdvod znacky

Iveco Bus na svété. (Iveco Czech Republic, a. s.)

Podle zapisu v obchodnim rejstiiku (Rejstrik-firem.kurzy.cz, 2025):
Datum zapisu: 1. Cervenec 1993

Obchodni firma: Iveco Czech Republic, a. s.

Sidlo: Dobrovského 74, Prazské Predmésti, 566 01 Vysoké Myto
ICO: 48171131

Prévni forma: Akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 1 065 559 000,-K¢

Predmét podnikani:

1. Zamecnictvi, nastrojarstvi
2. Projektova ¢innost ve vystavbé
3. Opravy ostatnich dopravnich prostiedki a pracovnich stroji

4. Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
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o Obory ¢innosti:
= Vyroba motorovych a pfipojnych vozidel a karoserii
=  Velkoobchod a maloobchod
=  Vyroba plastovych a pryzovych vyrobki

=  Mimoskolni vychova a vzdélavani, poradani kurzt, skoleni, v€etné lektorské
¢innosti

=  Prondjem a ptj¢ovani véci movitych
=  Ubytovaci sluzby
=  Poradenska a konzulta¢ni ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudkl

=  Poskytovani software, poradenstvi v oblasti informacnich technologii,
zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly

= Skladovéni, baleni zbozi, manipulace s nakladem a technické cinnosti
v dopravé

5. Silni¢ni motorova doprava — osobni provozovana vozidly uréenymi pro piepravu vice
nez 9 osob vcetné fidice

Historicky vyvoj a transformace podniku

Tradice vyroby vozidel ve Vysokém Myté saha do roku 1895, kdy Josef Sodomka zalozil dilnu
zaméfenou na produkcei kocart. (Viso, 2020a) Po ptevzeti podniku jeho synem, Josefem
Sodomkou ml., byla vroce 1928 zahdjena vyroba autobusli, coZ znamenalo pocatek
specializace na karosafskou vyrobu. Podnik si rychle vydobyl prestiz na domécim trhu

1 v zahranici. (ViSo, 2020b)

Po znarodnéni v roce 1948 byl podnik reorganizovén na narodni podnik Karosa, specializovany
vyhradné na vyrobu autobusti. V tomto obdobi vznikly ikonické modelové fady, jako napiiklad
Skoda 706 RTO, S11 a fada 700, které byly exportovany do desitek zemi. V ramci RVHP (Rada
vzajemné hospodaiské pomoci) se Karosa zaradila mezi nejvyznamnégjsi vyrobce autobust.

(Viso, 2020c)

Po roce 1989 byla spolecnost privatizovana a dne 1. 7. 1993 vznikla akciova spolecnost Karosa,
do niZ vstoupili strategicti partnefi, véetné francouzské spolecnosti Renault V.I. a Evropské
banky pro obnovu a rozvoj. Tato spoluprace podpotila modernizaci vyrobnich procest a vedla

k zavedeni modelové fady Karosa 900. (Viso, 2020d)

Vroce 1999 se spoleCnost stala soucasti nové vzniklé skupiny Irisbus, vzniklé spojenim

Renault V.I. a Iveco. Od roku 2004 je zavod pln¢ integrovan do koncernu Iveco. (Viso, 2021a)
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Vroce 2007 byl podnik piejmenovan na Iveco Czech Republic, a. s. asoubézné doslo
k rozsahlé modernizaci technologického zdzemi, zahrnujici mimo jiné instalaci kataforetické
lakovny, modernizaci svafovacich provozl a zavedeni automatizované montazni linky. (Viso,

2021b)
Soucasné postaveni a produkce

Vlajkovou lodi produktového portfolia se stala modelova fada Crossway, jejiz sériova vyroba
byla zahajena v roce 2006. Autobusy Crossway se rychle etablovaly jako nejprodavanéjsi
meziméstské autobusy v Evropé. (ViSo, 2021b) V roce 2021 byl vyroben jiz 50 000. kus, coz

potvrdilo vedouci postaveni této fady na evropském trhu. (Viso, 2021c)

V ramci strategie udrzitelnosti byly vyvinuty také ekologicky Setrné varianty vozidel, véetné
verzi na CNG a hybridnich pohonil. Tyto modely byly ocenény v evropskych technologickych

soutézich za sviij pfinos k ochrané zivotniho prostiedi. (ViSo, 2021c¢)

Od roku 2013 nese spolecnost obchodni znacku Iveco Bus. V soucasnosti podnik zaméstnava
ptes 4000 osob a dalsich vice nez 1700 pracovnich mist je zprostiedkovano subdodavatelskymi
spolecnostmi. Export tvoii az 93 % celkové produkce a denné je expedovano zhruba 22
autobust riznych typl a provedeni. Spole¢nost Iveco Czech Republic, a. s., tak predstavuje
stabilni a strategicky vyznamny subjekt Ceského primyslu s klicovou roli v evropském

dopravnim sektoru. (Viso, 2021c)

4.2 Dopady pandemie COVID-19 na podnik

Pandemie COVID-19 zasadné ovlivnila provozni ¢innost spolecnosti Iveco Czech Republic,
a. s., predevSim v prvni poloving roku 2020. Nejvyraznéjsim bezprostiednim disledkem bylo
pteruseni vyroby, které bylo zahdjeno 18. biezna 2020 a trvalo piiblizné pét tydnt. Diivodem
odstavky nebyla pfitomnost infekce mezi zaméstnanci ani snizend poptavka, ale zavazné
naruSeni dodavatelskych fetézci, predevSim zItalie, Francie a Némecka, kde doslo

k pozastaveni vyroby v dlsledku restriktivnich opatteni vlad. (Zamastil, 2020)

V disledku vypadku nebylo mozné dokoncit piiblizné 476 autobusii. Po obnoveni vyroby byla
neprodlené zavedena mimotadna organizacni opatfeni, zahrnujici zavedeni sobotnich smén
a prace o statnich svatcich. Tento reZim umoznil ¢aste¢né€ eliminovat vyrobni zpozdéni a zajistit

dodani vétsiny zakdzek do konce roku 2020. (Zamastil, 2020)
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Zameéstnanci byli po dobu odstavky uvolnéni z prace s ndhradou mzdy ve vysi 80 %, ptficemz
vyplata byla hrazena prostfednictvim programu Antivirus. Tento program byl urcen pro
podniky s omezenou vyrobni kapacitou v disledku sekundarnich dopadii pandemie.
(Ministerstvo prace a socialnich véci, 2020) Timto krokem se podafilo zabranit propousténi

a po obnoveni vyroby bylo mozné plynule navazat na piivodni provoz.

Pro minimalizaci zdravotnich rizik spojenych s navratem na pracovisté byla zavedena rozsahla
preventivni opatieni. Prostory byly pravidelné dezinfikovany aerosolovou technikou, piipadné
mechanicky. Zaméstnanci obdrzeli ochranné pomucky vcetné respirdtorii, rousek, rukavic
a dezinfek¢nich prostredkil. V aredlu bylo rozmisténo vice nez sto davkovact dezinfekce a byla
posilena frekvence Uklidu. Organizaéné bylo upraveno vnitropodnikové prostiedi
prostfednictvim zavedeni méteni télesné teploty pifi vstupu, reorganizace jidelen, omezeni
fyzického kontaktu a distribuce informac¢nich materialii k prevenci nékazy. (Kmosek, 2020)
V bieznu 2021 bylo ve spolecnosti zavedeno antigenni testovani zaméstnancti v souladu
s mimotfadnym opatfenim Ministerstva zdravotnictvi. Testovani probihalo ve dvou odbérovych
mistech za podpory koordinadtorit ze vSech oddéleni. Diky dobfe nastavenému systému
a spolupraci zaméstnancii probihalo testovani bez vétsich komplikaci a bylo ukonéeno koncem

ervna 2021. (Smerdova a Siisserova, 2021)

Spole¢nost zaroven navysila hodnotu benefitnich poukazek s cilem podpofit zaméstnance pii
zvySenych vydajich na hygienické a zdravotni potteby. (Reditelstvi lidskych zdrojt, 2020)
V oblasti organizace prace doslo k zavedeni rota¢niho rezimu smén, vytvoreni zaloznich tymu

a pfechodu administrativnich pozic na reZim prace z domova.

Z pohledu trhu se projevila zvySena poptavka po dopliikoveé bezpecnostni vybave vozidel. Mezi
nejcastéj$i pozadavky patfily ochranné ptepdzky pro fidiCe, systémy bezkontaktni obsluhy,
pokrocilé filtrace vzduchu a senzory télesné teploty. Tyto prvky byly postupné zaclenény do

specifikaci nové vyrabénych vozidel. (Némcova, 2020)

Z uvedenych skute¢nosti vyplyva, ze Iveco Czech Republic, a. s., pfistoupila k feSeni
pandemické krize proaktivné a s vyraznou schopnosti pfizplisobit se situaci a G€inn¢ reagovat
na vzniklé problémy. Diky rychlé implementaci opatieni, efektivnimu vyuziti vladni podpory
a systematické interni komunikaci se spolecnosti podatilo udrzet provozuschopnost, stabilitu

zaméstnanosti a diveéru obchodnich partnerti i v obdobi vysoké globalni nejistoty.
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4.3 Analyza a hodnoceni logistickych rizik

V ramci této kapitoly bude provedena analyza skladovych zasob deseti vybranych materialt
metodou ABC, déle bude vyuzita analyza Casovych tad a vypocet hypotetického scénare
ptedzasobeni. Cilem je zjistit, zda by podnik dokazal piedejit zastaveni vyroby v ptipadé
vypadka v dodavkach, a zaroven posoudit, jaké by takova preventivni opatieni piedstavovala
finan¢ni ndklady. Na zaklad¢ vysledkt analyz budou navrzena doporuceni, ktera mohou ptispét

k posileni odolnosti podniku vii¢i podobnym krizovym situacim v budoucnu.

4.3.1 Analyza skladovych zasob metodou ABC

Pti zpracovani ABC analyzy byly jednotlivé materidly seskupeny do kategorii, pficemz vybér
byl proveden s ohledem na jejich vyskyt ve vSech vyrabénych autobusech. Zaroven Slo
vyhradné o nakupované komponenty, které¢ jsou dodavatelsky zajistény jako kompletni dily
a déle se v podniku nemodifikuji, tedy polozky urcené k pfimé montazi na finalni vyrobek.
Jelikoz Iveco Czech Republic pouziva vice variant t¢hoz typu komponenty, byla pro tcely

analyzy vytvofena agregovana skupina vzdy podle ucelu dané ¢asti.

ABC analyza byla zpracovana pouze pro roky 2023 a 2024, protoZe podnikovy systém SAP
umoznuje zpétné zobrazeni nadkupnich cen komponent jen za posledni dva kalendaini roky.
Ptestoze podnik disponuje daty o mnozstevni spotiebé jednotlivych polozek i1 za predchozi
obdobi, nebylo mozné tyto starSi roky do ABC analyzy zahrnout. Diivodem je skutecnost, Ze
analyza je zaloZena na hodnotovém vyjadieni spotieby, které nelze bez aktudlnich cenovych

udajti pesn¢ stanovit.
Nasledné byly polozky sefazeny podle hodnoty a rozdéleny do tii kategorii:

o Kategorie A — polozky s nejvysSim podilem na celkové hodnoté spotieby, kumulativné

do 80 %,
o Kategorie B — polozky s kumulativnim podilem mezi 80-95 %,
o Kategorie C — zbyvajici poloZky s nejniz§im podilem na celkové hodnot¢.

Z tabulky za rok 2023 (Tabulka 1) je patrné, Ze tfi zakladni komponenty: motor, pfevodovka
a naprava tvoii vice nez 79 % celkové hodnoty spotieby. Z pohledu fizeni zasob je proto
nezbytné t€émto polozkam vénovat pozornost, napiiklad ve form¢ pfesné¢ho planovani dodavek,
sledovani spotfeby nebo uvazovani o pfedzasobeni pii krizovych scénatich. Polozky kategorie

B maji stfedni vyznam a vyzaduji pravidelné sledovani. Kategorie C zahrnuje velké mnozstvi
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polozek snizkym podilem na hodnoté spotieby; tyto komponenty obvykle nevyzaduji

intenzivni kontrolu a mohou byt fizeny jednodussimi metodami.

Tabulka 1 - Analyza skladovych zasob metodou ABC za rok 2023

Material Rocni spotieba | Hodnota rocni spotieby | Kumulativni podil |Skupina
(ks) (%) spotieby (%) zasob
Motor 4769 41,200 41,200 A
Pfevodovka 4 679 26,405 67,605 A
Naprava 4922 11,765 79,370 A
Katalyzator 4764 11,469 90,839 B
Chladic 4740 4,135 94,974 B

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

RozloZeni hodnot ro¢ni spotieby mezi jednotlivé materidly je zndzornéno pomoci Lorenzovy
kiivky (Obrazek 4). Ktivka ukazuje, jak velkou ¢ast celkové hodnoty predstavuje urcity podil
materidlovych skupin. Z grafu je vidét, ze prvni tf1 skupiny (motor, pfevodovka a naprava),
které tvoii jen 30 % vSech sledovanych poloZek, predstavuji pfiblizné 80 % celkové hodnoty
spotteby. To potvrzuje, ze malé mnozstvi polozek ma kli¢ovy vliv na hodnotu zésob, zatimco

vétSina ostatnich poloZek ma vliv minimalni.
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Z tabulky (Tabulka 2) za rok 2024 je ziejmé, ze skladba nejvyznamnéjSich polozek ziistava

v porovnani s predchozim rokem velmi podobna. Do kategorie A znovu spadaji motor,

pfevodovka a naprava, které dohromady tvoii pfiblizné 78 % celkové hodnoty spotieby.

Polozky této skupiny jsou tedy stale klicové z hlediska planovani dodavek a fizeni zasob.

Kategorie B zahrnuje katalyzator a chladic, jejichz hodnotovy podil mirn€ poklesl, ale stale si

udrzuji dulezitou pozici. Ostatni komponenty patii do skupiny C.

Tabulka 2 - Analyza skladovych zasob metodou ABC za rok 2024

Material Rocni spotieba Hodnota rocni Kumulativni podil Skupina
(ks) spotieby (%) spotieby (%) zasob
Motor 5061 36,664 36,664 A
Prevodovka 4 630 29,822 66,486 A
Naprava 5163 11,818 78,304 A
Katalyzator 4735 11,238 89,542 B
Chladic 4 807 4,460 94,003 B

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Z grafu (Obrazek 5) je vidét, ze prvni tfi polozky s nejvyssi hodnotou spotieby piedstavuji

vétsSinu celkové hodnoty zasob. I kdyz skupina A zahrnuje jen malou ¢ast vSech sledovanych

wewvr

mezirocné stejné, coz je dilezité pii planovani zasob a ptipadném piedzasobeni.

2024

100 ———  J
S0

80
70
60

50 C
o B
A

20
10

Kumulativni podil hodnoty zasob (%)

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kumulativni podil polozek (%)

Obrazek 5 - Lorenzova kiivka za rok 2024

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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4.3.2 Analyza skladovych zasob pomoci ¢asovych rad

V této kapitole jsou podrobnéji a piehledné graficky zpracovany skladové zasoby vybranych
komponent v pribéhu let 2019 az 2024. Cilem této analyzy je sledovat vyvoj zasob v Case
a identifikovat ptfipadné zmeény v pfistupu firmy k fizeni zdsob, zejména v souvislosti
s pandemii COVID-19 a jejim doznivanim. Kazdé analyzovana polozka je doplnéna o tfi typy
grafii. Prvni graf zobrazuje miniméalni, primérnou a maximalni mési¢ni zasobu v jednotlivych
letech. Druhy graf zachycuje redlny vyvoj skladovych zasob na konci kazdého mésice a jejich
pohyby v Case. Tteti graf pak ukazuje pribeh pojistné zasoby a jeji porovnani s aktudlnim

stavem zasob, véetn¢ vyjadieni jejich poméru.

Soucasti analyzy je rovnéz vyc€isleni nadkladl na drZeni zasob, které vznikaji v disledku zvysené
skladové hladiny. Pro tyto vypocty byla pouzita ro¢ni sazba 9,33 %, oznacovana ve firm¢ Iveco
Czech Republic, a. s., jako capital cost/year. Tato sazba ptedstavuje naklady uslych prilezitosti,
tedy odhadované ztraty z kapitalu, ktery je vazan ve skladovanych zdsobach misto toho, aby

mohl byt vyuzit v jinych oblastech podnikani (naptiklad investicich, vyvoji).
Primérné prodané mnoZzstvi za pil roku

Kfivka znazorfiuje vyvoj primérné meésicni spotieby za sledované obdobi pomoci
Sestimésicniho klouzavého pruméru. Kazdy bod na kiivce predstavuje aritmeticky prameér
vydeji za dany mésic a pét predchazejicich mésici. Tento zplisob zpracovani dat umoznuje
identifikovat dlouhodobéjsi trend spotieby a zaroven redukovat vliv kratkodobych vykyvi,

které by mohly ovlivnit analyzu.
Pojistna zasoba

Kitivka predstavuje bezpecnostni rezervu, jejimz cilem je eliminovat rizika spojena s vykyvy
v poptavce nebo se zpozdénim v dodavatelském fetézci. Kiivka pojistné zasoby v grafu vychazi
z vypoctu podle vzorce (Rovnice 1 viz strana 20): Ss = K X 6. Hodnota K = 1,65 odpovida
hladin€ servisni rovné ptiblizn€ 95 %, coz v praxi znamena, Ze pojistna zasoba by méla pokryt
neocekavané vykyvy v piiblizné 95 % ptipadi. Tato hodnota byla zvolena jednotné pro
vSechny sledované polozky, bez ohledu na jejich zafazeni v ABC analyze. Smérodatna

odchylka o vyjadifuje miru kolisani mési¢ni spotieby v pribéhu posledniho pil roku.
Stav zasob v nasobcich pojistné zasoby

Kiivka znazornuje pomér mezi aktudlnim stavem zasob a vypoctenou pojistnou zasobou. Tento

ptistup umoziuje snadno identifikovat obdobi, kdy zasoby ptekracuji optimalni tirovent nebo
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kdy jsou nedostate¢né. Hodnoty na kiivce jsou vyjadieny jako ndsobky pojistné zasoby.
Hodnota 1 znamena, ze aktudlni stav zadsob odpovida ptesné vysi stanovené pojistné zasoby.
Tato analyticka pomucka byla vytvofena v prostiedi Excel jako doplitkovy néstroj pro zvyseni

prehlednosti. Kiivka je vztazena ke svislé pravé ose Y, kterd uddva nasobky pojistné zasoby.

V obdobi po roce 2019 doslo ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s., k postupnému
navySeni skladovych zasob baterii. Tento trend byl nejvyraznéjsi v letech 2020 az 2022
a souvisel predevsim s pandemii COVID-19 ajejim negativnim dopadem na plynulost
mezinarodnich dodavatelskych fetézcti. V reakci na nejistotu dostupnosti komponent byla
zavedena strategie preventivniho ptedzasobeni, jejimz cilem bylo zajisténi kontinuity vyroby
1 v pfipadé zpozdéni ¢i vypadku dodévek. Z internich dat spolecnosti vyplyva, ze praimérna
skladové zasoba baterii za obdobi 2020-2022 vzrostla ptiblizné o 64 % oproti roku 2019. Tento
vyvoj je piehledné znazornén v grafu (Obrazek 6), ktery zachycuje vyvoj minimdlnich

a maximalnich skladovych zasob v jednotlivych letech.

Navyseni skladovych zasob mélo ptimy dopad na nékladovou strukturu podniku. Hodnota
navySené zasoby za jeden rok se pohybovala kolem 360 tisic K¢, pricemz ro¢ni vicendklady
spojené s jejim drzenim dosahovaly pftiblizné¢ 33 tisic K¢€. Pii zachovani této zasoby po dobu
tii let Cinily celkové vicenaklady témér 100 tisic K¢. Za celé sledované obdobi pak celkové

naklady na drZeni z&sob baterii pfesahly 1,16 milionu K¢&.
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Obrazek 6 - Minimalni a maximalni stav zasob materialu Baterie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Jak 1ze vidét na niZze uvedeném grafu Baterie (Obrazek 7), nejnizsi irovné zasob byly patrné
v roce 2024, kdy se v nékterych mésicich zasoba pohybovala jen kolem 30 kust. Naopak
nejvyssi hodnoty byly zaznamenany v roce 2022, kdy dosahovaly zasoby az 420 kust. Vyrazné
vykyvy byly pozorovany i v roce 2020. Z grafu je rovnéz patrné, Ze ve vétsing let dochéazi od
druhé poloviny roku k poklesu skladovych zasob. Roky 2023 a 2024 vykazuji stabilngjsi, 1 kdyz

nizsi hladiny zasob, coz mize naznacovat prechod ke standardizovanému rezimu fizeni zadsob

po odeznéni nejveEtsi nejistoty spojené s pandemii.
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Obrazek 7 - Skladové zasoby materialu Baterie ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Ptiloha A — Obrazek 1) je patrné, Ze v pritb¢hu let 2019 az 2022 byly skladové zasoby
baterii zpravidla udrZzovany nad nebo pfiblizn€ na urovni pojistné zasoby, coz bylo vysledkem
opatrného pfistupu firmy v dobé pandemie. V tomto obdobi panovaly obavy z pieruSeni
dodavatelskych fetézcti v disledku karanténnich opatieni a omezeni pohybu, a podnik se tak
snazil zajistit plynulost vyroby pomoci vysSich zdsob. Od pocatku roku 2023 dochazi
k vyraznému poklesu skladovych zasob, coZ mliZze naznacovat cilenou optimalizaci skladového
hospodaistvi v reakci na stabilizaci situace na trhu aobnoveni pravidelnych dodévek.
V néekterych mésicich 1ze pozorovat, ze stav zasob klesa pod uroven pojistné zasoby, coz vSak
nemusi nutn¢ znamenat riziko nedostatku. Zasoby jsou totiZ zaznamenavany k poslednimu dni
v mésici, zatimco piijmy materidlu ptichdzeji obvykle na zac¢atku nésledujiciho mésice a dojde
tak k doplnéni potfebnych komponent vcas. Poklesy spotieby v mésicich Cervenec, srpen

a prosinec lze navic spojit s omezenim vyroby v disledku celozdvodnich dovolenych. Prestoze
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jsou baterie zafazeny do skupiny C dle ABC analyzy, jejich spotieba zlistava relativné stabilni

a dobfte predvidatelna.

V obdobi po roce 2021 piistoupila spolecnost, k vyznamnému navySeni skladovych zasob
¢elnich skel. Z internich dat spolecnosti vyplyva, ze primérna skladova zadsoba za obdobi 2022-
2024 vzrostla piiblizn€ o 62 % oproti pfedchozim letim. Tento trend je zachycen v grafu
(Obrazek 8), ktery znazorfiuje vyvoj minimalnich a maximalnich skladovych zasob

v jednotlivych letech.

Zvysené skladové zasoby mély piimy dopad na ndkladovou strukturu podniku. Hodnota
navySené zasoby za jeden rok presahovala 2 miliony K¢, pficemz ro¢ni vicendklady spojené
s jejim drzenim se pohybovaly okolo 190 tisic K¢é. Pokud byla tato uroven zasob udrzovana po
dobu tii let, Cinily celkové vicenaklady priblizné 570 tisic K¢. V souctu za celé sledované

obdobi presdhly naklady na drzeni zasob celnich skel ¢astku 6,6 milionu K¢.
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Obrizek 8 - Minimalni a maximalni stav zasob materialu Celni sklo
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak Ize vidét na nize uvedeném grafu Celni sklo (Obrazek 9), skladové zasoby tohoto materialu
se vjednotlivych letech vyznacuji vyraznou dynamikou. Nejniz§i urovné zasob byly
zaznamenany v roce 2019, kdy se mési¢ni hodnoty pohybovaly pievazné mezi 250 az 350 kusy.

Naopak nejvyssi zasoby jsou patrné v roce 2023, kdy se dostaly az k hranici 850 kusi.
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Obrizek 9 - Skladové zasoby materidlu Celni sklo ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Priloha A — Obrazek 2) je patrné, ze skladové zasoby celnich skel se po celé
sledované obdobi zpravidla nachdzeji nad Urovni nejen pojistné zdsoby, ale Casto 1nad
primérnou mésicni spotfebou. Tento jev miZe byt vysvétlen nékolika faktory. Jednim z nich je
skutecnost, ze Celni skla jsou dodavana od zahrani¢niho dodavatele s del§i dodaci lhttou,
a proto je pro firmu vyhodnéjsi drzet vySsi zdsobu pfimo na sklad€, aby bylo mozné zajistit
plynulost vyroby i v piipadé vypadku nebo zpozdéni dodavky. DalSim vyznamnym divodem
je zvySeny vyskyt reklamaci v poslednich letech. U celnich skel se zacal objevovat problém
s praskdnim po namontovani na vozidla, coZz vedlo k potfeb& cast&jSich vymeén, a tudiz
1 k navySeni skladovych zasob této polozky. ZvySeny pocet vadnych kusii rovnéZ znamena, Ze
podnik musi mit urcitou rezervu, kterd umozni okamzitou vyménu bez nutnosti ¢ekéni na nové
dodavky. PrestoZze je celni sklo vramci ABC analyzy zatazeno do skupiny C, z hlediska
provozniho rizika ma strategicky vyznam a jeho dostupnost je kliCova pro udrzeni kvality

a kontinuity vyroby.

Z internich dat vyplyva, Ze u komponenty chladi¢ nedoslo v poslednich letech k tak vyraznému
nartstu zasob jako u jinych sledovanych poloZek. I ptesto byl v roce 2021 zaznamendn mirny

rust skladovych zasob.

Zvyseni skladové hladiny ptedstavovalo ptiblizné 9% nartist oproti ptedchozimu dvouletému

praméru. Tento vyvoj je zachycen v grafu (Obrazek 10), ktery znazoriiuje vyvoj minimalnich,
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prumérnych a maximalnich zasob v jednotlivych letech. Rok 2021 byl navic charakteristicky

nejvyssimi hodnotami maximalnich zasob za sledované obdobi.

Celkova hodnota navysSené zasoby za rok 2021 piekrocila 270 tisic K¢, pficemz rocni
vicenédklady spojené s jejim drzenim dosahly dle interni metodiky firmy castky ptes 25 tisic
K¢. Za celé sledované obdobi Cinily naklady na drzeni zasob chladi¢t vice nez 300 tisic K¢.
Tyto hodnoty zahrnuji jak naklady na vazany kapital, tak irizika spojena s neefektivnim

vyuzitim skladovaci kapacity a znehodnocenim materialu.
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Obrazek 10- Minimalni a maximalni stav zasob Chladi¢
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak 1ze vidét na nize uvedeném grafu Chladi¢ (Obrazek 11), skladové zasoby tohoto materialu

cvwvr

zaznamenany v roce 2023, kdy se mésicni hodnoty opakované pohybovaly pod hranici 10 kust,
pfi¢emz v listopadu klesly az na 3 kusy. Naopak nejvys$si hodnoty byly patrné v roce 2021, kdy

zasoby v nékterych mésicich dosdhly az 169 kusi.
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Obrazek 11 - Skladové zasoby materialu Chladi¢ ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Priloha A — Obrazek 3) je patrné, ze az do konce roku 2022 byly skladové zasoby
chladi¢li udrzovany z vétsi Casti nad urovni pojistné zasoby. Tento stav byl disledkem
preventivni strategie firmy zajist'ujici plynulost vyroby v dob¢ vyssi nejistoty na dodavatelském
trhu. Od pocatku roku 2023 vSak dochdzi ke znatelnému poklesu stavii zasob, pficemz vétSinu

¢asu se zasoby nachézeji pod Grovni pojistné zasoby. Tento vyvoj mliZze souviset se stabilizaci

vvvvvv
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rizika vypadku materidlu. Chladice spadaji do skupiny B dle ABC analyzy, coZ znaéi jejich

sttedni dilezitost z hlediska financni hodnoty 1 spotieby.

V reakci na narlstajici nejistoty v dodavatelském prostiedi a potfebu zajistit plynulost vyroby
ptistoupila spolecnost v roce 2021 k docasnému navyseni skladovych zasob palivovych nadrzi.
Z internich dat spole¢nosti vyplyva, ze primérnd skladova zdsoba v roce 2021 vzrostla
priblizné o 44 % oproti predchozimu dvouletému obdobi. Tento vyvoj je zachycen v grafu
(Obrazek 12), ktery znazorfiuje vyvoj minimdlnich a maximaélnich skladovych zasob

v jednotlivych letech.

Zvysena zasoba se promitla také do finan¢nich nakladi. Hodnota navySené zasoby za rok

presahovala 240 tisic K¢, pfi¢emz ro¢ni naklady na jeji drzeni Cinily pfiblizné 23 tisic K¢.
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Za celé sledované obdobi pak celkové néklady na drzeni zasob palivovych nadrzi ptresdhly
265 tisic K¢. Tyto ¢astky zahrnuji nejen naklady spojené s vazanim kapitalu, ale i s provoznimi

aspekty skladovani.
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Obrazek 12- Minimdalni a maximalni stav zasob Palivova nadrz
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak 1ze vidét na niZze uvedeném grafu Palivova nadrz (Obrazek 13), skladové zdsoby materidlu
vykazuji béhem sledovaného obdobi vyraznou promeénlivost. Nejnizs§i urovné zasob byly
zaznamenany v roce 2021, kdy se v n€kolika mésicich pohybovaly pod hodnotou 100 kust.
Naopak nejvyssich hodnot bylo dosazeno v roce 2020, kdy zasoby piekroc€ily hranici 400 kust

a v nékterych mésicich se piiblizily az k 500 kustm.
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Obrazek 13 - Skladové zasoby materialu Palivova nadrZ ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku,

Z grafu (Priloha A — Obrazek 4) je patrné, Ze v letech 2019 az 2021 byly skladové zasoby
palivovych nadrzi v fad¢ pripadl vyrazné vyssi nez pojistna zasoba, pfiCemz tyto rozdily se
pohybovaly i nékolikanasobné nad hodnotou. Tato situace mohla byt zptisobena kombinaci
nejistoty na trhu béhem pandemie, ale také vétSim poctem variant nadrzi, které firma skladuje
kviili odliSnym typtim autobust. Od roku 2022 dochazi k postupnému snizovani zasob, které

v nasledujicich letech kolisaji blize k hodnotam pojistné zdsoby. Diky mirnému poklesu

cvwvr

V roce 2022 doslo, k navySeni skladovych zasob pfevodovek. Tento krok souvisel se zvySenou
nejistotou v oblasti dodavek. Z internich dat spolec¢nosti vyplyva, ze primérna skladova zasoba
prevodovek v roce 2022 vzrostla ptiblizné o 50 % oproti priméru predchozich tii let. Tento
vyvoj je znazornén v grafu (Obrazek 14), ktery zachycuje vyvoj minimalnich a maximalnich

skladovych zasob v jednotlivych letech.

Zvyseni zasob tohoto druhu mélo vyznamny financni dopad vzhledem k vysoké potizovaci
cen¢ komponenty. Hodnota navySené zasoby za rok presahla 6 milioni K¢, pficemZ ro¢ni
naklady na jeji drzeni dosahovaly ptiblizné 560 tisic K¢. Za celé sledované obdobi pak celkové

naklady spojené s drzenim zasob pievodovek piesahly 6,5 milionu K¢.
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Obrazek 14 - Minimalni a maximalni stav zdsob Pievodovka
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak Ize vidét na niZze uvedeném grafu Prevodovka (Obrazek 15), skladové zdsoby tohoto
materidlu vykazuji v jednotlivych letech znacnou proménlivost. Nejnizsi urovné zasob byly
zaznamenany v roce 2024, kdy se v nékolika mésicich pohybovaly kolem 10 kusti nebo nize.
Naopak nejvysSich hodnot bylo dosaZeno v roce 2020, kdy zasoby ve Ctvrtém mésici

presahly 200 kust a ve zbytku jara a Iéta dosahovaly vyrazné nadprimérnych hodnot.
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Obrazek 15 - Skladové zasoby materidlu Pfrevodovka ve vybranych letech

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Z grafu (Ptiloha A — Obrazek 5) je patrné, ze v obdobi pandemie COVID-19, zejména v letech
2020 az 2021, firma pfistoupila k preventivnimu navyseni skladovych zasob prevodovek, ¢cimz
reagovala na rizika spojena s narusenim dodavatelskych fetézci. Po odeznéni krizové situace
dochazi od roku 2023 k poklesu zasob na konci mésice, pficemz jejich iroven se casto pohybuje
pod hodnotou vypocitané pojistné zasoby. Tato skutecnost vSak neznamena riziko ohrozeni
vyroby, nebot’ podnik vyuziva systém JIS, ktery je pro tento komponent vhodny z diivodu jeho
vysoké hodnoty arozmérnosti. Pievodovky jsou dodavany tiikrat tydné tfemi riznymi
zahrani¢nimi dodavateli, coz umoznuje udrzovat zasoby na minimalni urovni a zaroven zajistit
plynuly chod vyroby. Ackoli je pfevodovka soucasti skupiny A dle ABC analyzy, vysoka
cetnost dodavek v kombinaci se stabilitou na strané¢ dodavatelli snizuje potfebu vytvareni
vysSich zasob. Spotieba tohoto komponentu ve sledovaném obdobi mirné rostla, nicméné

flexibilni zdsobovaci rezZim umoziuje reagovat na zmény bez nutnosti nadmérného skladovani.

Ve snaze predejit riziku vypadkd dodavek klicovych komponent pfistoupila spolecnost v roce
2022 k navyseni skladové zasoby sedadel fidice. Z internich dat vyplyva, Ze primérnd skladova
zasoba vzrostla oproti priméru let 2019-2021 pftiblizné o 15 %. Tento vyvoj je prehledné
znazornén v grafu (Obrazek 16), ktery zobrazuje vyvoj minimalnich a maximalnich z4sob

v jednotlivych letech.

NavySeni zasoby mélo pfimy dopad na finan¢ni naro¢nost skladovani. Hodnota navySené
zasoby za rok 2022 piekrocila 1 milion K¢, pficemz roéni naklady na jeji drZeni €inily
necelych 100 tisic K¢. Celkové pak naklady na drzeni zasob sedadel fidice za sledované obdobi

ptesahly 1,15 milionu K¢.
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Obrazek 16 - Minimalni a maximalni stav zasob Sedadlo fidice
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak 1ze vidét na nize uvedeném grafu Sedadlo fidice (Obrazek 17), skladové zasoby tohoto
byly zaznamenéany v roce 2020, kdy se mésicni zasoby v nékterych obdobich pohybovaly
kolem 180 az 200 kust. Naopak nejvysSich urovni bylo dosaZeno v roce 2022, kdy zasoby

nékolikrat presdhly 500 kust, zejména v prvni poloviné roku.
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Obrazek 17 - Skladové zasoby materialu Sedadlo fidi¢e ve vybranych letech

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Z grafu (Priloha A — Obrazek 6) je patrné, Ze spotieba sedadel fidice vykazuje mirné rostouci
trend. Skladové zasoby byly v prubéhu sledovaného obdobi udrzovany prevazné nad trovni
pojistné zasoby, pficemz ve vyjimecnych mésicich doslo ke kratkodobému vyraznému nartstu
az na vice nez sedmindsobek pojistné zasoby. Vysvétlenim miize byt vysoka variabilita
sortimentu, jelikoz podnik eviduje az 61 riznych typt sedadel, které se lisi dle specifikaci
jednotlivych autobusovych modelt a pozadavka zdkaznika. VEtSinu typa sedadel neni vhodné
objednavat systémem JIS, a proto je nezbytné udrzovat urcitou skladovou rezervu pro méné
obratkové polozky. Piestoze dodavatel¢ sedadel sidli v zahrani¢i, podnik pouziva rezim JIS
u zakladnich a nejvice pouzivanych typt, které jsou dodavany v pravidelnych intervalech. Diky

tomu je mozné drzet celkové zasoby na pfijatelné Grovni.

Z internich dat vyplyva, Ze primérna skladova zasoba motorti v letech 2022-2024 vzrostla
oproti piedchozimu obdobi o vice nez 100 %. Tento nartst je patrny z dat spolecnosti
a zachycen v grafu (Obrazek 18), ktery zobrazuje vyvoj minimalnich a maximalnich zasob
v jednotlivych letech. Firma zavedla strategii udrzovani vyrazné vyssi zasoby motora jako

reakci na proménlivé podminky trhu a zajisténi vyrobni stability.

Hodnota této navySené zasoby za rok presahovala 26 milioni K¢, coz ¢ini komponentu

wewvr

drZeni se pohybovaly kolem 2,4 milionu K¢, a za celé tiileté¢ obdobi (2022-2024) €inily vice
nez 7,3 milionu K¢. Celkové naklady na drZeni zasob motorii za sledované obdobi piresahly

85 milionu K¢.
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Obrazek 18 - Minimalni a maximalni stav zasob Motor

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

51



Jak lze vidét na niZze uvedeném grafu Motor (Obrazek 19), skladové zasoby komponenty
hodnot bylo dosazeno v roce 2021, kdy se zadsoby v n¢kolika mésicich pohybovaly pod hranici
60 kust. Naopak nejvyssi urovné byly evidovany v letech 2023 a 2024, kdy se v n¢kterych

mésicich zasoby pfiblizily k hranici 330 kust.
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Obrazek 19 - Skladové zasoby materialu Motor ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Priloha A — Obrazek 7) je patrné, ze béhem pandemického obdobi a zejména po jeho
odeznéni firma vyrazn€ navysSila skladové zasoby motorti. Tento pfistup lze chéapat jako
preventivni opatieni s ohledem na vysokou diileZitost této komponenty, kterd je zarazena do
skupiny A dle ABC analyzy a zaroven ptedstavuje nejdrazsi prvek ze sledovanych polozek.
Vyvoj zasob rovnéz odrazi vysokou variabilitu pouzivanych typt, nebot’ za sledované obdobi
bylo evidovdno pfes osmdesat rtznych variant motorti, které se pribézné obménuji
v souvislosti s pInénim aktualnich emisnich norem. Zasoby jsou navaZeny do interniho skladu,
odkud nasledné mifi na vyrobni linku. Hlavni dodavatel je zahrani¢ni a v roce 2023 doslo ke
znatelnému prodlouzeni dodaci doby o nékolik tydni, coz mohlo vést k dodateCnému navyseni
zasob jako formy pojistky proti pfipadnym vypadkim. Mirné kolisajici hodnota pojistné zasoby
vypoctené na zakladé historické spotieby je v fad€ mésicii pievySena aktudlnim stavem zasob,

coz sveédci o opatrnosti podniku pfi pldnovani zasobovani této strategické polozky.
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Z internich dat spole¢nosti vyplyva, ze pramérna skladova zasoba spojek v letech 2022-2023
vzrostla ptiblizn€ o 40 % oproti praméru let 2019-2021. Tento vyvoj je zachycen v grafu

(Obrazek 20), ktery zobrazuje vyvoj minimalnich a maximalnich zasob v jednotlivych letech.

Hodnota navySené zasoby za jeden rok presahla 150 tisic K¢, pficemz roéni naklady na
jeji drzeni ¢inily necelych 15 tisic K¢. Vzhledem k tomu, Ze tato zasoba byla udrzovana po
dobu dvou let, Cinily celkové vicenaklady zhruba 30 tisic K¢. Celkové naklady na drzeni

zasob spojek za celé sledované obdobi pak dosahly piiblizné 350 tisic K¢.
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Obrazek 20 - Minimalni a maximalni stav zasob Spojka
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak 1ze vidét na nize uvedeném grafu Spojka (Obrazek 21), skladové zasoby tohoto materialu
zaznamenaly ve sledovaném obdobi vyrazné vykyvy. Nejniz§i hodnoty byly zaznamendny
v roce 2020, kdy se mési¢ni zasoby v nékterych obdobich pohybovaly kolem 75 az 130 kusu.
Naopak nejvysSich zasob bylo dosazeno vroce 2022, kdy se naptiklad v bieznu zasoby

priblizily k 520 kustim.

53



Katalyzator
180

160

140 -

120 —e—2019
100 ——2020
~ 80 2021

60 —e—2(22

40 ——2023

50 2024
0

Obrazek 21 - Skladové zasoby materialu Spojka ve vybranych letech

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Priloha A — Obrazek 8) je patrné, ze spotieba spojek postupné klesa, coz je dano
technologickymi zménami ve vyrobé, predev§im nahrazovdnim manudlni pfevodovky
automatickou. S timto trendem souvisi 1 postupné sniZovani skladovych zdsob po pandemii,
které 1ze vnimat jako logickou reakci na pokles poptavky. V roce 2022 lze naopak pozorovat
vykyv v podob&é mimotadného narlstu zasob, které presdhly 500 kust. MiZze jit o cilené
navySeni dodavek s cilem zajistit dostupnost materialu v obdobi vyssi nejistoty. I ptesto, ze je
ve firm¢e evidovano 12 typt spojek, nejedna se o komponent vyzadujici specifické skladovaci
podminky. Dodéavky zajist'uje jeden dominantni dodavatel zhruba s mési¢ni frekvenci, pticemz
materidl je zavdZen na interni sklad. Zasoby se po vétSinu sledovaného obdobi pohybuji
v rozumnych mezich kolem pojistné zasoby, coz odpovida kategorii C v ramci ABC analyzy,

kam je spojka zatazena.

V obdobi let 2022 az 2024 doSlo k vyraznému navySeni skladovych zasob katalyzatort.
Z internich dat spolecnosti vyplyva, ze primérna skladova zasoba katalyzatorti vzrostla oproti
predchozimu tfiletému obdobi o vice nez 65 %. Tento narlst je patrny z vyvoje znazornéného
v grafu (Obrazek 22), ktery ukazuje minimalni a maximalni hodnoty zasob v jednotlivych

letech.

NavySeni zasoby se pfirozené¢ promitlo ido zvySeni finan¢ni néaroc¢nosti na skladovani.
Hodnota zasoby za jeden rok prekrocila 3,2 milionu K¢, pficemz roéni naklady na drZeni

zasob Cinily priblizné 302 tisic K& Vzhledem k tomu, ze tato vyss$i hladina zasob byla
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udrzovana tfi roky, doséhly celkové vicenaklady pres 900 tisic K¢&. Celkové tak naklady na

drzeni zasob katalyzatort za sledované obdobi Cinily vice nez 10,6 milionu K¢&.
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Obrazek 22 - Minimalni a maximalni stav zasob Katalyzator

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Jak lze vidét na nize uvedeném grafu Katalyzator (Obrazek 23), skladové zasoby tohoto
materidlu se v pribéhu sledovanych let vyznacuji znacnou kolisavosti. Nejnizsich hodnot bylo
dosazeno v roce 2021, kdy zédsoby v nékterych mésicich klesly pod 30 kust, konkrétné
napiiklad v bfeznu a ¢ervnu. Naopak nejvyssi hodnoty byly zaznamenany v roce 2024, kdy

zasoby nékolikrat piekrocily 120 kust.
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Obrazek 23 - Minimalni a maximalni stav zasob Katalyzator

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Z grafu (Ptiloha A — Obrazek 9) je patrné, ze v prubehu sledovaného obdobi dochézi
k postupnému narastu spotteby katalyzatort. Tento trend reflektuje rostouci vyrobni potieby
podniku. Piestoze spotieba roste, skladové zasoby zlstdvaji ve vétSin€ piipadid pod urovni
pojistné zasoby. Tento pfistup muize byt dusledkem specifického rezimu zasobovani, ktery
firm¢ umoznuje minimalizovat potiebu vysokych skladovych zasob. Stabilita zasob nasvédcuje
tomu, ze dodavatelsky fetézec funguje spolehlive. Prestoze nelze vyloucit urcitou miru rizika
pii ptipadnych vypadcich, zvolena strategie se jevi jako efektivni z hlediska optimalizace
nakladii na drzeni zasob, zejména s ohledem na to, Ze se jedna o komponentu zafazenou do

skupiny B dle ABC analyzy.

V reakci na zvySujici se nejistotu v oblasti dodavek pfistoupila spolecnost v letech 2021 a 2022
k navySeni skladové zasoby naprav. Z internich dat vyplyva, ze primérné skladovéa zasoba
v tomto obdobi vzrostla oproti pfedchozim letim o témét 60 %. Vyvoj je patrny z grafu

(Obrazek 24), ktery znazorniuje minimalni a maximalni arovné zasob v jednotlivych letech.

Zvysené skladové zasoby se odrazily i ve vysS$i financni z4tézi. Hodnota navySené zasoby
v jednom roce presahla 2,2 milionu K¢, pficemz ro¢ni naklady na jeji drZeni ¢inily vice
nez 200 tisic K¢. Vzhledem k tomu, Ze tato uroven byla udrzovana po dobu dvou let, dosahly
celkové vicenaklady priblizné 415 tisic K¢. Naklady na drZeni zasob naprav za celé sledované

obdobi pak ¢inily vice nez 4,8 milionu K¢.
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Obrazek 24 - Minimalni a maximalni stav zdsob Naprava

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku
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Jak lze vidét na nize uvedeném grafu Naprava (Obrazek 25), skladové zasoby této
komponenty vykazuji v jednotlivych letech vyrazné vykyvy. Nejnizsi Grovné zasob byly
zaznamenany v roce 2023, kdy se v nékolika mésicich pohybovaly pod hranici 10 kusii,
konkrétné napiiklad v bieznu a zafi. Naopak nejvyssi hodnoty byly dosazeny v letech 2020
a 2021, kdy zasoby v ¢ervenci presahly 160 kusu.

Naprava

180

160

140
120 —=7019
.. 100 —=12(20
~ 80 2021
40 —=72()23
20 2024

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Meésic

Obrazek 25 - Skladové zasoby materialu Naprava ve vybranych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Z grafu (Priloha A — Obrazek 10) je patrné, ze spotieba naprav se v pritbéhu sledovaného
obdobi mirné zvysuje, pfiCemz trend ziistdva prevazné stabilni bez vyraznych vykyvi. Do
konce roku 2022 firma udrzovala vyssi skladové zasoby, coZ lze pficist preventivni reakci na
pandemii COVID-19 a s ni spojena rizika v dodavatelském ftetézci. Po odeznéni pandemie
dochdzi ke znatelnému sniZeni skladovych zasob, coz mulZe souviset se stabilizaci trhu.
Népravy jsou do podniku dodévany ze zahrani¢i s vysokou frekvenci, konkrétné ptiblizné
tiikrat tydné, coZ umoznuje fidit jejich zasoby vreZzimu s nizkou skladovaci urovni.
Komponenta nepatii mezi polozky s velkym mnoZstvim variant, coZ usnadiiuje fizeni zasob
1z hlediska objednavani a planovani. Nicméné celkové lze fici, Ze firma ptizplsobila Groven

zasob aktudlnim potfebam vyroby a spolehlivosti dodavek.

Nésledujici tabulka (Tabulka 3) shrnuje odhadované financni dopady navySeni skladovych
zasob u jednotlivych komponent, které byly podrobné analyzovany v piedchozich ¢astech

kapitoly. U kazdé polozky je uveden pocet let, po které byla zvySend zdsoba drzena,
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odhadované navysSeni hodnoty zasob za jeden rok, ro¢ni vicenéklady na jejich drzeni a celkové
naklady za celé sledované obdobi. Hodnoty jsou uvedeny v tisicich K¢&. Tabulka slouzi
k zakladnimu srovnani vyznamnosti jednotlivych komponent z pohledu nakladi na drzeni

zasob.

Tabulka 3 - Souhrn nakladii na predzasobeni (v tisicich K¢)

Material Rok |Navyseni zasob | Vicendklady |Naklady celkem
za rok za rok
Baterie 3 360 33 1 160
Celni skla 3 2 000 190 6 600
Chladi¢ 1 270 25 300
Palivova nadrz 1 240 23 265
Prevodovka 1 6 000 560 6 500
Sedadlo Fidice 1 1 000 100 1150
Motor 3 26 000 2 400 85 000
Spojka 2 150 15 350
Katalyzator 3 3200 302 10 600
Naprava 2 2200 415 4 800
Celkem — — — 116 725

r wr

4.3.3 Shrnuti Fizenych rozhovori

V ramci praktické ¢asti byly uskute¢nény dva tfizené rozhovory se zastupci spolecnosti Iveco
Czech Republic, a. s., konkrétné s vedoucim metod asystémi a vedoucim zasobovani.
Rozhovory probihaly podle pfedem ptipraveného scénéie a byly zaméfeny na fizeni skladovych
zasob, reakce podniku na pandemii COVID-19, opatfeni proti vypadkim v dodavatelském

fetézci, planovani vyroby a pfistup k predzasobeni klicovych komponent.

Vedouci metod a systémt uvedl, Ze podnik v poslednich letech &elil vyraznym vykyvim
v cenach materialt, pfedev$im u oceli, hliniku a elektroniky. Tyto vykyvy vedly ke zvySeni
bezpecnostnich zasob u rizikovych komponent a k pfehodnoceni konstrukce vozl s cilem snizit
spotiebu exponovanych materiald. Zaroven doSlo k posileni vyjednavani s dodavateli

a k uzavirani dlouhodobych kontrakti.

Co se tyce strategie fizeni zasob, Iveco vyuziva planovéani podle vyrobniho harmonogramu,
nebot’ vyroba je zakdzkova a kazdy autobus je unikatni. Pro bézné komponenty se uplatituje
rezim Just In Time aJust In Sequence, zatimco u rizikovych nebo objemnych materiala
(naptiklad plechy aocelové profily) jsou preferovany vétsi ndkupni davky. Dodavky

rychloobratkovych polozek, jako jsou spojovaci materialy, probihaji denn¢ pfimo na pracovisté.
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Z rozhovort vyplynulo, Ze hlavni slabinou v oblasti logistiky je silnd zavislost na externich
dodavatelich. Mezi nejkriti¢téjsi komponenty byly oznafeny motory, pievodovky a napravy.
Vedouci metod a systémil dale upozornil, Ze v roce 2025 se vyskytly potize s dodavkami
prednich Casti karoserie od francouzského dodavatele, které negativné ovlivnily plynulost
lakovacich praci. Tento konkrétni komponent vSak nebyl v ramci pfedchozich analytickych

kapitol zahrnut do zkoumanych polozek.

Z hlediska krizového fizeni se vedouci zdsobovani vyjadril, ze pfedzasobeni v rozsahu n¢kolika
tydnt neni kviili komplexnosti vyroby realné, nebot’ denni spotfeba materidlu dosahuje hodnoty
priblizn¢ sedmdesati péti miliont korun. Piesto se firma v roce 2022 rozhodla pro navyseni
zasob néekterych klicovych komponent, jako jsou motory a ptevodovky, coz se zpétné ukazalo
jako strategicky spravné rozhodnuti. Navzdory vyssim ndkladim pomohlo toto opatieni zajistit

kontinuitu vyroby v turbulentnim obdobi.

Oba respondenti se shodli, Ze po roce 2022 doslo k navratu ke standardnimu rezimu dodavek
Just In Time a Just In Sequence. Piesto firma nadale zohlediiuje poznatky z krizového obdobi,
ato zejména pii hodnoceni dodavatelti a planovani bezpecnostnich zasob. Zavedeny systém
fizeni zasob prosttednictvim SAP umoziuje sledovani zasob v realném case, ale ipfes
pokroc€ilé nastroje zlstava dualezité lidské rozhodovani pti hodnoceni rizik a nastavovani

strategii.

4.3.4 Predzasobeni klicovych komponent

V dubnu 2020 doslo ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s., k do¢asnému preruseni vyroby.
Hlavni pti¢inou byla nedostupnost nékterych klicovych komponent, které nebylo mozné vcas
dodat od zahrani¢nich dodavatelii. Mezi nejvice ohrozené¢ dily pattily motory a napravy od
italskych dodavateld. Italie byla v prvni vIiné pandemie jednou z nejvice zasazenych zemi
a Celila pfisnym restriktivnim opatfenim. Vypadek téchto komponent znemozZnil pokracovani
vyroby, protoze se jednd o zdkladni konstrukéni celky, bez nichZ nelze zahajit navazujici

montazni operace.

Za ucelem vyhodnoceni preventivnich opatfeni byla provedena analyza, kterd se zabyva
scénafem, kdy by podnik ptedem predzasobil klicové komponenty na pét tydni vyroby. Jako
zaklad pro vypocet potfebného mnozstvi byla pouzita vyrobni kapacita montazni linky, ktera
¢inila ptiblizné 20 autobusii za den. Za pét tydnt tak odpovidajici potfeba predstavuje cca 500

autobust. Do vypoctu byly zahrnuty komponenty z ABC analyzy.
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K jednotlivym diliim byla pfifazena jednotkova cena dle internich podkladt spole¢nosti pro rok
2024. Vysledkem je, ze hodnota potiebného materialu k ptedzasobeni na pétitydenni vyrobu by
Cinila ptiblizné 348,7mil. K¢. K této Castce je tieba pripocitat naklady na drzeni zasob ve vysi
22,9 mil. K¢, dale naklady na skladovéani, manipulaci a nevratné obaly. Vzhledem k tomu, Ze
podnik by tyto objemy musel umistit do externich skladu s ndklady 10 K¢/m?/den, celkové
naklady na pfedzasobeni by doséhly 371,6 mil. K¢.

Jako priklad 1ze uvést vypocet celkovych nakladi na pfedzasobeni komponenty zadni napravy.
Na zékladé planovaného vyrobniho objemu bylo stanoveno potiebné mnozstvi kust
a zohlednéna skutecnost, ze na jednu paletu se vejde jedna naprava. Vzhledem k rozmérim
palety (2 400 x 850 mm) asazbé 10 K¢/m*den za externi sklad byl spocitdn néklad na
uskladnéni po dobu péti tydnii. Firma v béZzném provozu vyuziva zelezné palety, kterych ma
vSak omezené mnozstvi. Pro ui¢ely pfedzasobeni by tedy bylo nutné pouzit jednorazové dievéné
palety, jejichz potizeni a néasledna likvidace byly zahrnuty do vypoctu. Dale byly zapocteny
manipulacéni ndklady ve vysi 40 K&, které pokryvaji nalozeni nebo vyloZeni materidlu pti
pfesunu z/do externiho skladu. V neposledni fadé byly zahrnuty i ndklady na dopravu zadnich
naprav na vyrobni linku. Soucasti kalkulace byly rovnéz naklady na drzeni zasob, které podnik
ocefiuje standardni sazbou 9,33 % ro¢né. Tato sazba predstavuje naklady uslych pfileZitosti,
tedy hodnotu kapitalu, ktery je docasné vazan ve skladovanych komponentech misto toho, aby

byl vyuzit jinde v podnikani.

Z hlediska rozlozeni nakladii tvoti nejvétsi polozky motory, pfevodovky a zadni napravy. Tyto
komponenty jsou nejen finan¢né narocné, ale zaroven jejich absence paralyzuje cely vyrobni
tok. Prehled celkovych nakladi na pfedzasobeni podle jednotlivych komponent zndzornuje graf

(Obrazek 26).

Z dtvodu ochrany citlivych udaji byly z grafu odstranény konkrétni finan¢ni ¢astky. Graf tak
znézornuje pouze relativni srovnani mezi jednotlivymi komponentami z hlediska jejich podilu
na celkovych nakladech ptedzéasobeni. Pfesto z néj jasné vyplyva, Ze nékolik malo kli¢ovych
dilt tvofi pfevdznou vétSinu nakladové zatéZze a zaslouZzi si zvlastni pozornost pii krizovém

planovani zasob.
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Finan¢ni naro¢nost pfedzasobeni jednotlivych komponent

Motor  Pfevodovka Katalyzator Naprava Chladi¢ Sedadlo  Celnisklo Palovova Baterie Spojka
zadni fidice nadrz

Penézni jednotky

Material

Obrazek 26 - Finan¢ni naro¢nost predzasobeni jednotlivych komponent
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Prestoze piedzasobeni mohlo piedstavovat jistotu kontinuity vyroby, podle dostupnych
informaci spole¢nost neztratila zddného zédkaznika kvili dubnové odstavce. Vypadek produkce
byl nasledné plné¢ kompenzovan v jinych dnech, pfedev§im prostfednictvim navySeni smén
o sobotach a statnich svatcich. Vyroba tak byla pouze docasné posunuta, nikoli zrusena. Firma
vSak pravdépodobné nesla dodatecné persondlni a organizacni ndklady, naptiklad za

presCasovou praci.

Jak vyplynulo z rozhovoru s vedoucim oddéleni Metod a systému, predzasobeni je z hlediska
nakladl velmi naro¢né, a navic je prakticky nemozné piesné urcit, jaky typ komponent bude
v budoucnu potieba. Spotieba se odviji od aktudlnich objednévek zikaznikl, které¢ se méni
v ¢ase. Pravdépodobnost, Ze by se v budoucnu zopakoval vypadek dodévek v podobném
rozsahu, je povazovana za nizkou. Spolecnost se proto nadale drzi strategie minimalizace
skladovych zasob a vyuziva systémy JIT a JIS, kdy je material dodavéan co nejblize terminu
jeho skute¢né potreby.

Zavérem lze konstatovat, Ze plo$né pfedzasobeni vSech kritickych komponent neni v béZném
provozu ekonomicky efektivni. Jako vhodngjsi alternativa se jevi cilené navySovani zésob
pouze u nejrizikovejSich dild, které maji dlouhou dodaci lhiitu, vyssi riziko zpozdéni nebo

extrémni vliv na plynulost vyroby.
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4.3.5 Hodnoceni logistickych rizik
Byla provedena konzultace s manazerem zasobovani, na jejimz zaklad¢ byla identifikovana

logisticka rizika.

K identifikaci hrozeb byla vyuzita metoda matice dopad x pravdépodobnost (Tabulka 4), ktera
umoziuje kvalitativni hodnoceni logistickych rizik. Kazdému riziku je pfifazena hodnota
dopadu a pravdépodobnosti vyskytu na stupnici od 1 do 3, kde 1 predstavuje nejmensi
zavaznost ¢i pravdépodobnost a 3 nejveétsi. Soucinem téchto dvou velicin vznika hodnota rizika,
ktera slouzi k urceni jeho priority v rdmci fizeni rizik. Vysledné skore se nasledné interpretuje
v rozsahu: 1 az 3 bodi jako nizké riziko, 4 az 6 bodi jako stfedni riziko a 7 az 9 bodu jako
riziko vysoké. Tento pfistup umozituje jasnéji identifikovat oblasti, kde je tfeba ptijmout
konkrétni opatieni a které oblasti Ize z hlediska dopadu a pravdépodobnosti povazovat za méné

kritické.

Tabulka 4 - Hodnoceni logistickych rizik

. .. Pravdépodobnost| Hodnoceni
Nazev rizika Dopad (1-3) (Il)-3) rizika
Vypadek kli¢ového dodavatele 3 2 6
Zpozdéni dodavky 2 3 6
Nedostatek alternativnich zdroji 2 2 4
Vypadek vyroby z divodii pandemie 3 1 3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle konzultace s manaZerem logistiky

Identifikovana rizika nebyla zatazena mezi vysoce kritick4, avSak na zékladé¢ posouzeni
pravdépodobnosti vyskytu a potencidlni zdvaznosti dopadu na logistické procesy byla vSechna

vyhodnocena jako stiedni rizika.

Riziko vypadku klicového dodavatele zistava aktudlni i pfesto, ze vétSina sledovanych
komponent mé alesponi dva schvalené dodavatele. Zpravidla vSak jeden z nich plni dominantni
roli. V ptipadé jeho vypadku muze byt druhy partner logisticky nebo kapacitné nepfipraveny.
Doporucuje se proto posilit rovnomérnéjsi rozlozeni objemu dodavek mezi partnery
a pravideln¢ hodnotit jejich vykonnost, spolehlivost a schopnost reagovat v krizovych

situacich.

Riziko zpozdéni dodavky lze zmirnit zavedenim Casovych rezerv u objednévek klicovych
komponent, zejména téch s delsi pfepravni vzdalenosti nebo narocnou logistikou. Uzite¢na

muze byt rovnéz revize smluvnich podminek, v¢éetné zavedeni penalizaci za zpozdéni.
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Riziko nedostatku alternativnich zdroji muze vzniknout i v pfipad€, ze formalné existuji
dva dodavatelé, ale druhy z nich neni prakticky zapojen do dodavatelského fetézce. Vhodné je
proto aktivni zapojeni zalozniho dodavatele do omezeného objemu dodavek a vytvoreni interni
databaze schvalenych alternativ, ktera bude obsahovat informace o technické kompatibilitg,

cenovych podminkach a dodacich lhttach.

Riziko vypadku vyroby z diivodu pandemie Ize sniZit prostfednictvim aktualizované¢ho
krizového planu, ktery zohlednuje flexibilni pldnovani smén, ndhradni logistické cesty
a zajisténi provozuschopnosti i pfi omezené dostupnosti personalu. Déle je vhodné digitalizovat
klicové komunikaéni a schvalovaci procesy a diverzifikovat skladové zasoby s ohledem na

rizikovost jednotlivych komponent.
Struktura dodavateli podle zemé piivodu

Spolecnost Iveco Czech Republic, a. s., spolupracuje se Sirokou siti externich dodavatelt, kteti
zajistuji dodavky klicovych komponent i podptrnych materidli. Celkovy pocet aktivnich
dodavatelti ¢ini 520 subjektt, pficemz jejich pivod je geograficky rozmanity. Nejveétsi
zastoupeni maji evropské zemé, coz je z logistického hlediska vyhodné s ohledem na dodaci

lhiity, flexibilitu a niZ§i miru rizika v dopravé.

Z hlediska zemé& ptivodu dominuje Ceska republika, ze které pochazi 158 dodavatelil, coz
predstavuje témé 30 % vSech obchodnich partnerti. Vyznamny podil maji také Italie
(99 dodavatelil), Francie (91) a Némecko (71). Tyto ¢tyfi zemé dohromady tvoii vice nez 60 %

vSech dodavateli, coz potvrzuje diiraz spolecnosti na evropsky region.

V mensim rozsahu jsou zastoupeny také zemé jako Polsko, Spanélsko, Madarsko, Turecko
a Slovensko, kazd4 s vice neZ péti dodavateli. Zbyvajici ¢ast tvoii jednotlivé firmy z riznych
stata, véetné¢ USA, Déanska nebo Nizozemska, které maji zastoupeni jen v jednotkéach ptipadu.

Kompletni ptehled po¢tu dodavatelti podle zemé ilustruje nasledujici graf (Obrazek 27).
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22 zemi rozdéleno podle poctu dodavateli
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Obrazek 27 - 22 zemi rozdéleno podle poctu dodavatelt

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Tato diverzita potvrzuje, ze podnik spoléhd na kombinaci lokalnich i mezindrodnich partnert,
pricemz geograficka blizkost dodavateld ptispiva ke snazsi koordinaci, flexibilité a rychlej$im
reakcim v ptipadé vykyvl nebo vypadkl. Zaroven rozlozeni ukazuje, ze ptiblizné 70 % vSech
dodavateli pochazi ze zahranifi, coZ podtrhuje vyznam funkéniho mezinarodniho

dodavatelského fetézce.

64



5 FORMULACE ZJISTENI A NAVRH DOPORUCENI

Na zaklad¢ analyzy skladovych zasob, provedené metodou ABC, ¢asovymi fadami a vypoctem
nakladil na jejich drzeni, 1ze konstatovat, Ze systém fizeni zasob ve spolecnosti Iveco Czech
Republic, a. s., je ve vétSiné oblasti stabilni a efektivni. UrCité nedostatky se vSak objevuji
u kritickych komponent, jako jsou motory, ptevodovky ¢i ¢elni skla, kde dochazi k nestabilité
skladovych urovni, nadmérnému drzeni nebo naopak k poklesim pod Uroven minimalni

zasoby.

Z vysledkit ABC analyzy vyplyva, ze vice neZ 78 % hodnoty ro¢ni spotieby tvoii polozky
kategorie A. Tyto komponenty, mezi které patii naptiklad motory, ptevodovky a napravy, jsou
pro podnik klicové z hlediska plynulosti vyroby. Naopak komponenty kategorie C, jako jsou
baterie nebo palivova nadrz, tvoii jen maly podil na celkové hodnoté, ale jsou nezbytné pro

dokonceni vyroby.

Analyza casovych fad ukazala vyrazné vykyvy ve skladovych urovnich u nékterych
komponent, zejména v krizovych letech 2021 a 2022. V tomto obdobi doslo k vyraznému
navyseni zasob, které vSak nebylo vzdy efektivni z hlediska nakladd. U nékterych komponent

byl zaznamenan pokles zasob pod minimdalni troven, coZ mohlo vést k ohroZeni vyroby.

Hypotetické analyza pifedzasobeni prokazala, ze plosné navySeni zasob na pétitydenni pokryti
vyroby by znamenalo finan¢ni zatiZeni presahujici 370 milionii K¢. Tento model se proto
ukazuje jako dlouhodobé neudrzitelny. Bylo identifikovano, ze selektivni pfedzasobeni

u vybranych vysoce rizikovych polozek je efektivnéj$im feSenim.

Z geografického rozlozeni dodavatelti vyplynulo, Ze ptiblizn€¢ 70 % komponent pochdzi ze
zahrani¢i. Tato skutecnost zvySuje zavislost podniku na mezinarodnich dodavatelskych

fetézcich a zarovein zvysuje riziko zpozdéni a vypadkil, zejména v krizovych obdobich.

Na zékladé téchto zjisténi byla formulovana doporuceni, kterd vychazeji z poznatkl, dat z praxe

a fizenych rozhovori se zastupci podniku.

Jednou z priorit by méla byt pravidelna revize pojistnych zasob s oporou o redlna data spotieby
a vyrobni harmonogram vychazejici znasmlouvané zakazkové vyroby a dodacich Ihit.
V tomto ohledu je vhodné vyuzit analytické a prediktivni nastroje dostupné v informacnim
systému SAP, které umozinuji v redlném case sledovat ndklady na drzeni zasob a modelovat
dopady jejich zmén. Pro kritické komponenty se doporucuje zavedeni dvoutroviiového

modelu, tedy kombinace standardniho rezimu JIS s limitovanou strategickou rezervou. Tento
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model je vhodny pro polozky s opakovanymi zpozdénimi v dodavkach, vyznamnou
variabilitou nebo obtizné nahraditelné. Operativni rezerva v tomto ptipad¢ slouzi jako prevence

pied narusenim vyrobniho toku.

Dulezité¢ je také systematické budovani vztaht s klicovymi dodavateli a jejich pravidelné
hodnoceni z hlediska spolehlivosti a flexibility. V rozhovoru bylo identifikovano opakované
selhavani francouzského dodavatele predni ¢asti karoserie, coz ukazuje na nutnost vytvoreni
zaloznich scéndil a zvazeni zapojeni alternativnich dodavateli. Pro obdobi nestability se
rovnéz doporucuje vypracovat krizové scéndie predzasobeni, které budou vyuzity napiiklad

v pripad¢ geopolitického konfliktu, pandemie nebo energetické krize.

Komponenty kategorie A, jako jsou motory, pfevodovky a népravy, predstavuji vice nez 78 %
hodnoty ro¢ni spotieby a z hlediska provozni kontinuity jsou naprosto kli¢ové. U téchto
polozek se doporucuje zavést robustni systém sledovani skladovych trovni s definovanymi
minimy a maximy vychazejicimi z analyzy casovych fad. Pojistné zdsoby by mély byt pribézné
aktualizovany dle zmén v dodacich podminkach, vyrobnich poZzadavcich vychdzejicich
z nasmlouvanych zakézek a analyzy rizikovosti dodavateli. Soucasné¢ je potieba vyhodnocovat
nakladové dopady drZeni zasob prostfednictvim pravidelnych internich reportii. U komponent
kategorie C, jejichZ podil na hodnoté je zanedbatelny, ale jsou provozné nezbytné, 1ze aplikovat

jednodussi model dopliiovani zaloZené na planovaném odbéru podle vyrobniho harmonogramu.

Z ekonomického pohledu je tfeba upozornit, Ze plosné piedzdsobeni komponent pouze pro
pétitydenni pokryti vyroby by generovalo néklady ptesahujici 370 miliont K¢, coz je
v dlouhodobém horizontu neudrzitelné. Na zéklad¢ rozhovora se zastupci podniku se ukazuje
jako efektivnéjsi piistup selektivni pfedzasobeni pouze u vysoce rizikovych polozek. Podnik
by mél rovnéz pfipravit krizové plany, které¢ budou zahrnovat simulaci dopadi vypadku

jednotlivych dodavateld a definované akéni kroky.

Z vysledki analyzy vyplyva, Ze systém fizeni zasob ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s.,
je na vysoké trovni a odolny vic¢i béznym provoznim vykyvim. Uddlosti poslednich let
nicméné ukézaly na nutnost lepsi pfipravenosti na krizové situace a schopnosti rychlé adaptace.
Diky cilenym opatfenim, jako je optimalizace pojistnych zasob, selektivni pfedzasobeni nebo

vetsi propojeni s dodavateli, 1ze déale posilovat odolnost celého logistického fetézce podniku.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo analyzovat logistické procesy spolecnosti Iveco Czech
Republic, a. s., se zaméefenim na dopady pandemie COVID-19, a navrhnout doporuceni vedouci
ke zvySeni odolnosti a efektivity fizeni zasob. Prace byla rozdélena do teoretické a praktické
casti.

Teoreticka Cast se vénovala vymezeni zakladnich pojml souvisejicich s logistikou, fizenim
zasob, typy logistickych procesii a metodami jejich optimalizace. Duraz byl kladen na

pochopeni role skladového hospodarstvi, pojistné zasoby a pifinost klasifikacnich metod,

zejména ABC analyzy, v kontextu vyrobniho podniku.

Empirické ¢ast se zaméfila na analyzu skladového hospodaistvi vybraného vyrobniho podniku
v obdobi pandemie. V ramci kapitoly 4.3 byla provedena ABC analyza deseti klicovych
komponent, kterd identifikovala nejvyznamnéj$i polozky z hlediska nakladli a spotieby.
Nasledné byly analyzovany skladové zasoby pomoci ¢asovych fad s cilem sledovat vyvoj zdsob
v prubchu let 2019 az 2024. Vysledky ukazaly, ze podnik v krizovém obdobi zvysil zasoby
vybranych komponent, av§ak ne vZzdy odpovidajicim zptisobem. V kapitole 4.3.4 byla proto
provedena hypotetickd analyza piedzasobeni jako reakce na historicky vypadek vyroby béhem
pandemie, pficemZ na konkrétnich ptikladech byly kvantifikovany ndklady na navySeni zasob

u vybranych komponent.

Na zaklad€ provedenych analyz a rozhovori byla navrzena konkrétni doporuceni zaméfena na
posileni odolnosti dodavatelského fetézce, zavedeni dvoutroviitového modelu zasobovani,
pravidelné piehodnocovani vySe pojistné zasoby na zakladé planovanych zakazek a lepsi
vyuziti dat v systému SAP pro predikci ndkladi na drzeni zasob. Mezi dal$i doporuceni patii
zvazeni udrzovani minimalni Grovné predzasobeni u strategickych komponent, Sir§i vyuZiti
digitalnich nastroji pro sledovani pohybu zasob v redlném Case a tvorba krizovych plant pro

mimoradné situace v dodavatelském fetézci.

Soucasti prace byly itizené rozhovory se zaméstnanci podniku, které pomohly ovéfit zavéry
analyz a pfinesly praktické pohledy na specifika interni logistiky. Rozhovory potvrdily vyznam

planovani zasob, odlisné ptistupy k riznym typlim materilu

Lze konstatovat, ze prace naplnila svlij cil. Byla provedena podrobnd analyza zasob ve
sledovaném obdobi, byly identifikovany silné islabé stranky fizeni zdsob béhem pandemie

a byla formulovana konkrétni doporuceni reflektujici potfeby podniku. Vysledky potvrzuji, ze

67



kombinace klasifika¢ni analyzy, Casovych fad a fizenych rozhovori je vhodnym nastrojem pro

hodnoceni a zefektivnéni logistickych procesti ve vyrobnim podniku.
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PRILOHA B: Rizeny rozhovor 1 (Vedouci metod a systémi)

Zaznamenali jste v poslednich letech vyznamné vykyvy v cenach vstupnich materiala? Pokud

ano, jak se firma prizpusobila?

»Ano, v poslednich letech jsme zaznamenali vyrazné vykyvy v cendch vstupnich materialii, zejména
oceli, hliniku, plastu a elektronickych komponentu. Tyto zmeny byly zpiisobeny prerusenim
dodavatelskych retezcii v dusledku pandemie, vailky na Ukrajiné a rostoucich nakladii na energie.
Firma reagovala navysenim bezpecnostnich zdsob u klicovych komponentii, vyjednavanim
dlouhodobych smluv s dodavateli a optimalizaci konstrukce autobusii s cilem omezit spotrebu

‘

nejvice postizenych materialu.
Jakou strategie pouzivate pri rozhodovani o vysi zasob? LiSi se pro rizné komponenty?

Vyroba autobusi je zakazkovd, proto jsou nase zdsoby planovany podle konkrétniho vyrobniho
harmonogramu. Zdkladni pravidlo je casovat ndkup a dodavku materialu presné dle
harmonogramu montaze, abychom minimalizovali vazany kapital ve skladech. U nékterych

materialit vSak drzime urcitou rezervu, protoze dodaci lhiity mohou byt nevyzpytatelné.

Jak vypada planovani vyroby ve vasi firmé? Ovliviiuje ho predpokladana poptavka, nebo se

vyrabi aZ po objednavce?

Nase vyroba je vyhradné zakazkova. To znamena, zZe autobusy vyrabime az po obdrzeni zdvazné
objednavky od zakaznika. Kazdy wiiz je specificky co do vybavy, délky, barevnosti i technického
reseni. Proto je vyroba planovana individualné. Planovani vyroby probiha s predstihem nékolika
mésicii, aby bylo mozné zajistit vSechny komponenty s ohledem na dodaci lhuty a vytiZzeni vyrobnich

kapacit.
Jaka jsou nejcastéjsi slaba mista z pohledu logistiky nebo plynulosti vyroby?

Jednim z hlavnich rizik je zavislost na externich dodavatelich klicovych komponent, jako jsou
elektronika, trakcni baterie nebo specialni hlinikové profily. Zpozdeni v dodavkach techto dilu muze
ohrozit cely vyrobni harmonogram. Dalsi slabinou je dostupnost kvalifikovanych pracovniku

v nékterych profesich (napr. svareci, elektrikari).



Jak hodnotite soucasny stav Fizeni skladovych zasob v podniku? Vidite zde prostor pro

zlepsSeni?

Soucasné rizeni zasob vnimame jako stabilni a funkcni, s vyuzitim moderniho informacniho systému
SAP, ¢arovych kodit a sledovani zasob v redlném case. Prostor ke zlepSeni vidime hlavne v oblasti

Skalovatelnosti systéemu a jeho odolnosti viici personalnim vypadkiim.
Vnimate piredzasobeni klicovych komponent jako realistické FeSeni pro pripad budouci krize?

Plosné predzdasobeni vs§ech komponent neni efektivni z diivodu omezené skladové kapacity, velikého

mnozstvi variant dilii a vazaného kapitalu.
Kdy podle Vas dava smysl navysit zasoby i za cenu vysSich nakladi?

Navyseni zasob dava smysl, pokud riziko vypadku dodavky je vysoké z ditvodu omezeného poctu

dodavatelii nebo nestability jejich vyroby.
Které komponenty byste oznacil jako nejrizikovéjsi z hlediska dostupnosti?

Nejveétsi riziko v soucasnosti predstavuje dodavatel z Francie, ktery nam zajistuje komponenty
predni casti autobusu, zejména predni masku a predni rohy. Tento dodavatel ma opakované
problémy s dodrzovanim terminii, coz casto zpiisobuje zdrZeni v lakovné a nutnost operativniho

reseni. Tento faktor ma vyznamny dopad na celkovou plynulost vyroby.

U komponent, jako jsou motory nebo prevodovky, doSlo vroce 2022 k navySeni zasob.

PovazZujete zpétné toto rozhodnuti za spravné z pohledu ekonomiky a fizeni rizik?

Zpétné hodnotime navyseni zdsob motorii a prevodovek v roce 2022 jako spravné a strategicky
vwhodné rozhodnuti. Diky tomu jsme byli schopni predejit vaznym vypadkum vyroby behem
turbulentniho obdobi, kdy doslo krade probléemii v dodavatelskych retézcich. Ackoli navyseni
znamenalo vysSsi kapitalovou vazanost a skladovaci naklady, prinosy v podobé plynulosti vyroby

a dodrzeni terminu zdakaznikiim rozhodné prevazily.
Jak se podle Vas zménil pohled podniku na fizeni zasob po zkuSenosti s pandemii?

Po zkusenostech s pandemii jsme po urcitém obdobi zvysenych zasob vedome presli zpet
k piivodnimu systéemu, ktery klade diraz na minimalni skladové zdsoby a presné nacasovani
dodavek. I pres rizika, ktera pandemie odhalila, jsme zjistili, Ze prehnané predzasobeni zvySuje

naklady a omezuje flexibilitu vyroby. Proto nyni vyuzivame JIS dodavky s diirazem na efektivni



komunikaci s dodavateli a rychlou reakci na zmeény, coz nam umozinuje udrzet nizké zasoby, pritom

zajistit plynulost vyroby.

V roce 2022 doslo ke znatelnému narustu skladovych zasob. Bylo toto navySeni planované

jako krizové opatieni, nebo §lo o prirozeny vyvoj?

Navyseni zasob bylo z¢asti reakci na nejistotu v dodavatelskych retézcich, ale nékteré zasoby mohly
byt premrstené vzhledem k opatrnosti a obavam z vypadki. Tato zkusenost nam pomohla poucit se,

Jjak lépe vyvazovat potiebu bezpecnostnich zasob a naklady s nimi spojené.

Kolik riznych typii komponent obvykle vstupuje do vyroby jednoho autobusu? Které z nich
jsou nejkritictéjsi?

V ramci vyroby jednoho autobusu se zpracovava tisice riiznych komponent, pricemz presny pocet
se lisi podle typu vozidla (méstsky, meziméstsky, elektrobus atd.). Nejkritictéjsimi komponenty jsou

predevsim: motory, prevodovky, napravy.

V jakych objemech obvykle nakupujete suroviny? Jak ¢asto vytvarite objednavku? LiSi se to

podle typu materialu nebo dodavatele?

Ve vyrobe autobusii vyuzivame kombinaci nékolika strategii zasobovani, prizpiisobenych

charakteru komponent:

o Just in Sequence (JIS) aplikujeme u materialu, které prichdzeji od dodavatelii v presném
poradi podle montazniho taktu napv. klimatizace, palubni desky, kabiny Fidice, predni
panely. Tento systéem nam umoznuje minimalizovat zasoby.

o Urychloobratkovych dilu, jako jsou spojovaci materidly jsou dodavany v dennich
intervalech, primo na vyrobni pracoviste.

e Naopak materialy jako ocelové profily, plechy objedndavame ve vétsich davkach, abychom
optimalizovali naklady na dopravu. Tyto polozky byvaji objemné a maji delsi spotiebni

cyklus.

Jak se po roce 2022 zménil pristup firmy k Fizeni zasob — doSlo k trvalé zméné, nebo navratu

k pfedchozim reZimim (napr. JIT, JIS)?

Po roce 2022 jsme se postupné vratili k osvedcenym reZimiim rizeni zasob, zejména k Just In Time
(JIT) a Just In Sequence (JIS) dodavkam. Tento navrat reflektuje potirebu minimalizovat skladové
zasoby a optimalizovat naklady, pricemz vSak vyuzivame zkuSenosti z krizovych obdobi pro lepsi

planovani a rizeni rizik.



Priloha C: Rizeny rozhovor 2 (Vedouci zasobovani)
Jaké komponenty byly nejvice postiZzeny za¢atkem pandemie?

Zacatek pandemie COVID-19 meél vyrazny dopad zejména na dodavky komponent od italskych
dodavatelu, mezi které patrily napriklad napravy a motory. Kviili prisnym karanténnim opatrenim
a docasnému uzavieni vyrobnich zavodu v Italii doslo k preruseni dodavatelského retézce, coz mélo

za nasledek az péti tydenni odstavku vyroby
Kdy si firma poprvé v§imla problému s dodavkami? Jak rychle mohla zareagovat?

Prvni problémy s dodavkami firma zaznamenala v okamZiku, kdy ji dodavatel oznamil docasné

uzavreni sveho provozu v diisledku pandemickych opatreni.
Jak probihal pokles vyroby?

Vyroba se v dusledku vypadkii v dodavatelském retézci a uzavieni provozii u zahranicnich partneru
zastavila prakticky ze dne na den. Po oznameni preruseni dodavek doslo k uplné odstavce vyrobniho
procesu. Behem této doby byly preruseny veskeré dodavky materialu od externich dodavatelii. Po
obnoveni vyroby se firma vratila k beznému dennimu tempu produkce, které predstavovalo priblizné

19 autobusu denné
Bylo by finan¢né vyhodnéjsi predzasobit se, neZ riskovat ztratu zakaznika?

V pripadeé vyroby autobusii neni realné se plosné predzasobit na delsi casové obdobi. Vyroba
jednoho autobusu je velmi slozZita a vyzaduje rozsahlé mnozZstvi komponent. Denné se zpracovava
materidl v hodnote priblizne 75 milionii K¢é. Predzdsobeni na obdobi jednoho tydne by bylo
technicky proveditelné, avsak vytvorit zasoby na pétitydenni odstavku by znamenalo extrémni

zatizeni skladovych kapacit a vyznamny narust nakladu.
Existovali alternativni dodavatelé?

V pripade vétsiny klicovych komponent se jednalo o vysoce specializované dily, které nebylo mozné
nahradit jinymi variantami ani rychle zajistit od alternativnich dodavatelu. Vyroba autobusii zavisi
na presné specifikovanych dilech, casto prizpiisobenych konkrétnim modelum a homologacim.
Z tohoto ditvodu nebylo mozné v kratkéem case prejit na jiné dodavatele bez naruseni kvality,

kompatibility nebo schvalovacich procesii.



